论大庆油田工程建设公司的可持续发展

大庆油田基建管理中心  李化钊
摘要：伴随着油田地面工程建设外部市场环境的不断变化，工程建设公司理性分析自身现状，深挖市场开发中存在的突出问题，确定了“走出去”、“走进去”和“走上去”的战略布局，促进企业走上健康发展之路。
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大庆油田工程建设公司认真总结近几年“走出去”的实践，分析不断变化、日益复杂的市场环境，思考正确地选择适合自身的发展模式，进一步理清了加快“走出去”、“走进去”和“走上去”的思路，努力实现企业可持续发展。
1、外部市场开发现状

2010年至2012年，工程建设公司（简称公司）累计新签合同额345.01亿元，营业收入516.41亿元，利润9.33亿元，其中高端业务新签合同额46亿元，营业收入45.69亿元，利润3.91亿元。各项工作呈现出良好的发展势头，实现了扭亏解困的目标，公司正走上健康发展的轨道。

1.1外部市场总体情况
国内外部市场：三年间，公司国内外部市场新签合同额占当年公司国内全部外部市场新签合同额比例分别为19.74%、25.67%、13.07%；营业收入占当年公司国内全部外部市场营业收入比例分别为21.78%、29.71%、20.53%。主要从事的业务按新签合同额与营业收入额大小由高至低排序依次为路桥、石油化工、天然气和LNG输送管道、煤化工等领域，其中：路桥业务三年总计新签合同额占公司国内外部市场比例为49%、营业收入比例为40.52%，承揽的工程项目主要集中在东北三省地区。石油化工业务三年总计新签合同额占公司国内外部市场比例为44.45%，营业收入占37.20%，承揽的工程项目主要位于广东和广西两省，。天然气和LNG输送管道业务三年总计新签合同额占公司国内外部市场比例为4.39%，营业收入占2.98%，承揽的工程项目主要位于福建省、陕西省。煤化工业务三年总计新签合同额占公司国内外部市场比例为0.67%，营业收入占0.55%，承揽的工程项目位于内蒙古自治区。
从公司国内外部市场现状看，公司国内外部市场份额相对公司国内全部外部市场比重较低，公司外部市场的签约额和营业收入主要还是来自集团公司市场，“十二五”后两年，需要加快“走出去”步伐，加强市场开发力度，缩小与集团公司2015年“外部市场和海外市场合计收入占总收入60%”目标的距离。

海外市场：三年间，公司海外市场累计新签合同58.7亿元，营业收入43.49亿元，利润3.40 亿元。主要从事的专业领域为油气田地面工程和管道工程建设，主要客户为中国石油工程建设公司、中国大庆塔木察格有限公司和中国石油东南亚管道有限公司。
从目前海外市场整体发展形势来看，未来几年，公司的规模市场主要集中在伊拉克市场和中亚地区市场（包括哈萨克斯坦、土库曼斯坦和蒙古市场），重大客户为中国石油工程建设公司、中海油伊拉克公司和中国大庆塔木察格有限公司。

1.2 企业市场开发管理情况：
市场开发机构设置和人员：公司机关设置市场开发部（国内事业部）和国际事业部，分别管理公司国内市场和海外市场的开发工作；公司各成员单位均设置了主管开发副经理和市场开发部，负责本单位的国内和海外市场开发工作。其中，公司市场开发部共6人，主要负责国内市场开发协调工作；国际事业部共20人，主要负责海外市场项目的开发和项目实施期间的资源配置和管理等工作。各成员单位市场开发部共有69人，主要负责各自外部市场项目的跟踪和开发工作。在海外设项目部9个。海外项目总人数为1916人，无国际员工，整体本土化率约49.63%。能够满足国际化项目运作需要，能独立开展业务、语言无障碍交流的项目经理12人、合同法律5人、人力资源管理8人、财会9人、市场营销7人、投标报价24人、HSSE管理11人、物资采购26人、设计57人、项目管理38人、外事管理8人。
市场开发工作机制：公司层面成立市场开发管理委员会，负责对重大项目的立项跟踪、风险评估报告、投标文件、商务报价等事项进行决策和评审；公司所属成员单位比照公司成立各自的市场开发管理委员会，负责本单位外部市场重大事项的决策和评审；各成员单位市场开发部负责组织本单位外部市场项目跟踪阶段的各项工作。
2、存在的主要问题
2.1 外部市场、高端市场和高端业务规模比例偏低。以2012年公司市场收入数据为例，外部市场收入为11.56亿元，高端业务收入为6.04亿，暂未进入中东海湾6国等高端市场。外部市场收入占公司全部外部市场收入比例为14.22%，占公司总收入比例为5.59%；高端业务占比分别为7.43%和2.92%。上述数据说明，公司外部市场规模相对较低，高端业务比重严重偏低。
2.2 市场开发人才不足。公司外部市场懂经营管理、精通商务谈判、擅长项目管理的复合型人才严重匮乏，公司目前海外市场中能够用外语直接与业主进行合同谈判和技术交流的项目经理不足。受体制束缚影响，开发工作机制不够灵活，无法适应目前外部市场开发的需要，开发工作缺乏有效的激励措施。
2.3 项目管理需进一步加强。管控模式还未达到新型工程商业模式和建筑服务商的标准。薪酬分配制度中固定工资部分比例约占员工总收入的60%，激励作用不足，外部市场员工收入（尤其是管道业）与中国石油管道局、辽河、川建等单位相比差距较大。企业自有资源短缺的矛盾更加突出，具有一定能力、长期合作的分承包商和分供应商体系尚未形成，迫切需要与业主和上下游企业建立价值网络。对EPC大项目和海外高端市场项目的管理还处在摸索阶段。

2.4 人员结构不尽合理。在EPC总承包项目方面，欠缺优秀的高素质的管理人员、采办人员，更急需专业化的、复合型、外向型人才。外部市场缺乏规模相当、素质较高、结构合理，由经营管理专家、技术专家、技能专家核心人才领军的管理队伍。海外市场外向型、复合型人才也比较匮乏，符合要求的国际化人才储备还不能完全满足国际项目快速增长的需要。

3、工作思路和战略布局
3.1总体工作思路：差异化细分市场，特色化服务客户，加快“走出去”步伐，做大做强设计及EPC总承包业务，做优做细油气田地面工程建设，做精做专长输管道和储罐项目，做稳做实炼油化工和市政项目。扎实“走进去”质量，抓好公司人才队伍建设，优化外部市场人力资源布局，打造5-10支结构合理、技术过硬、管理先进、装备精良的外部市场管理团队。提升“走上去”能力，发挥工程建设一体化服务优势，着力提升EPC总承包项目运作水平，持续完善适应“走上去”需要的体制机制，推动外部市场质量、效益与规模的同步提升，不断增强企业服务能力和竞争能力。总体目标是：到2020年底，国内外部市场和海外市场收入合计达到总收入的36%。

3.2 战略布局

以集团公司市场开发方针为指引，发挥大庆工程建设一体化服务优势，占领设计、咨询、项目管理等高端业务市场；通过高层互访、框架协议等方式，开发CNPC内部油气田建设、长输管道、石油化工等市场；依靠强强联合、合作共赢，联手与我公司规模匹配的企业或集团开发CNPC外部市场；凭借企业资源优势，提高服务质量和项目管理水平，参与海外油气田市场项目建设。主要举措：
3.2.1 加快“走出去”步伐

加强市场研究，明确拓展方向：2014年中石油投资在2013年基础上将缩减800亿元，我们这种受投资拉动的企业将受到较大影响，企业面临的生存环境更加艰难。这就要求我们要加强外部市场的开发，加快“走出去”步伐。未来公司将加强与中石化、中海油、中化及煤化工、路桥等市场客户的沟通力度，力争通过“框架协议”与其达成战略联盟，形成较稳固的合作伙伴关系。通过实施企业间的跨地区战略合作，进一步达成共识，不断拓宽合作领域，实现优势互补、互惠共赢。

加快市场布局，形成规模市场：密切关注海外市场发展动态，深入研究目标国家相关政策，巩固扩大传统市场，拓展新兴市场，形成规模市场。中东地区以伊拉克市场为中心，进一步加强与CPECC的合作，全力争取艾哈代布、鲁迈拉、哈法亚等油田的地面建设市场。非洲地区以南部苏丹市场为重点，设立海外公司，推动1/2/4区块的一体化开发进程，以此为切入点，逐步向乍得、莫桑比克等市场拓展。中亚俄蒙地区以哈萨克斯坦、俄罗斯、蒙古市场为重点，拓展乌兹别克斯坦等国家市场。东南亚地区以巩固缅甸，发展印尼为主线，美洲地区作为公司未来几年的潜力市场，做好市场前期调研，择机进入高端市场。

完善协调机制，合理专业分工：国内市场方面，按照特色化、差异化发展的原则，对公司各成员单位市场现状、业务定位和特长进行科学分工，联合拓展市场，实现公司市场开发整体效应的最大化。国际市场方面，在中亚以及伊拉克米桑油田实施项目群开发，努力实现创收增效。鉴于上述两个区块具有涉及项目类型多、涉及专业多、合同金额大等特点，公司将成立海外分公司。
3.2.2 稳步“走进去”

打造国际化人才队伍：到2020年，公司计划海外队伍达到30支，海外总人数6700人。公司能够有满足国际化项目运作需要，能独立开展业务、语言无障碍交流的项目经理60人、合同法律30人、人力资源管理25人、财会30人、市场营销50人、税务管理15人、投标报价80人、公共关系管理20人，HSSE管理70人、社会安全管理20人、物资采购80人、设计200人、项目管理160人、外事管理35人。
加强人才本土化和国际化：为加强海外项目可持续发展和属地融合，降低运行成本，抵御安保、签证等风险，公司将全面加快海外队伍建设属地化步伐。制定本土化的目标，在条件具备的项目上推进使用国际员工；完善和改革公司用人机制，给人才本土化和国际化提供制度保证；加强公司中方管理人员的本土化管理水平，探索人才本土化和国际化的新机制、新途径。

管理规范和技术标准的国际化：全面整理更新现有管理规范并与国际化管理规范相接轨，使公司管理规范能够达到国际化规范管理的要求；按照国际ISO9001质量管理认证体系和环境管理认证体系的要求，全面提高现有技术质量标准和环境管理标准，以满足国际化的需要；按照国际化的要求，全面提高QHSSE管理水平，尽快实现标准的国际化。

3.2.3 提早“走上去”
技术创新，以先进适用特色技术,突破高端市场：公司具有国内领先的实验基地和科技人才，围绕公司市场开发战略部署，公司下一步科研重点工作，以长输管道工程设计与数字化、石油储备工程和三次采油地面工艺、油气田开发地面工程技术引领总承包，以地下储库、天然气综合利用和煤层气、页岩油等非常规油气资源开发等特色技术开发新领域，攻克油田低洼地带管道防腐、20万立超大型储油罐建造、LNG储罐施工、高级别管线钢焊接、特殊材质厚壁容器制造、特殊地质条件下的管道穿越技术等施工技术难题。
主动出击，与行业领先企业合资合作，突破高端客户：目前，我公司在核心技术、高端人才、项目管理等方面存在一些不足，因此与同行业领先企业合作是提高综合竞争力的重要途径。一是和竞争对手中国石油管道局加强合作，并肩作战，互通信息，提高公司管道施工的前沿、高端技术和施工能力，参与中石化、中海油管道建设市场。二是和总承包能力较强的中国石油工程建设集团公司（CPECC）广泛合作，突出公司人力资源的优势，积极参与国内炼化装置和海外项目的建设。三是与设计能力较强的沃利帕森密切合作，优势互补，提升我公司化工装置和海外等高端业务设计水平，提高总承包项目管理能力。

利用CNPC整体优势，树立品牌形象：我们跟随CNPC的脚步闯市场，利用CNPC整体优势，维护好CNPC品牌形象，打造“大庆建设”品牌，助力CNPC打造国际化能源公司的宏伟目标。积极参与集团公司举办的各种形式客户大会，悉心采纳各方业主的意见和建议，秉承“优质服务”的宗旨，促进企业不断做大做优。同时，注重参加行业内的先进技术及管理等交流会，学习、吸收、转化，应用于项目实践中。

1

