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重整经营策略，焕发企业活力
                            --记印度建筑巨子拉森特博洛公司
陈艳 上海鲁班企业管理咨询有限公司 分析员
作为印度最大的工程建筑公司，拉森特博洛公司也曾有过离职潮，险遭接管的经历。公司通过重整经营策略，重新焕发活力，实现了华丽的转身。
拉森特博洛公司（Larsen & Toubro），由两名丹麦工程师于1938年创建，最初从事丹麦进口设备业务。不到百年历史，公司已发展成为综合性的集团公司，并在印度的工程建筑、电力及电器产品、重型机械、建筑材料及信息产业等行业中居于领先地位，目前为印度最大五家私企之一，更被认为是印度第一工程建筑公司。
拉森特博洛公司经营战略变革
公司战略重大调整主要以A.M.Naik（以下简称奈克）1999年任职CEO为起点。奈克提出公司未来以工程建筑为核心业务，将公司定位为国家建设的引擎，故公司战略规划与国家基建战略保持高度一致，并致力于不断提升自身能力以承接更大的公共或公私合营项目。公司未来5年规划，期望实现年均增长25%，年收入220亿美元为目标。

重新定义核心业务。在奈克上台之前，拉森特博洛是家多元化发展的公司，“业务过于庞杂，规模小”是奈克上任时对于公司业务的评价。为此，奈克决定重新定义公司核心业务，通过三大标准对现有业务进行详细分析，重新定位公司核心业务、非核心业务和“先发展后出售”业务。对于非核心业务，将逐步进行剥离或出售，将资源集中至核心业务中。
哪些业务具有较强竞争力，是公司发展的强项？

哪些业务在未来具有发展潜力，能够提升公司竞争力？

哪些业务符合国家发展战略，能够为国家提供服务？

通过三大标准的筛选，奈克明确了以工程建筑为核心业务的经营策略，保留了与工程建筑业相关的配套工程机械的设计与研发，及项目融资、IT网络服务等，并先后经剥离或出售了部分业务，如制鞋、玻璃瓶制造、水泥等。据奈克介绍，公司目前已经完成转型60%~65%，相信公司转型完成后，将极大提升公司竞争力，体现规模化发展与低成本战略，提升公司利润。
规避风险，稳定发展。公司作为工程建筑类产业，与宏观经济环境关联度较大，属周期类行业。当宏观经济发展势态良好，会积极发展铁路、公路、城市化等基础建设类项目，工程建筑产业则发展良好；若宏观环境不乐观，如实施紧缩性财政、货币政策，在融资成本非常高的前提下，大型基础建设类项目容易出现资金链断裂，不仅影响项目进度，也可能对集团整体业务造成严重影响。

为规避行业的周期特性，拉森特博洛公司提出在集中业务领域的基础上，适度多元化发展。公司保留了未来发展趋势的软件技术与服务业务，为建筑、金融、银行等行业提供解决方案与服务。一方面为工程建筑行业提供了协同效应，同时IT作为朝阳产业，仍面临较大发展空间。
同时，公司未来业务将有85%仍然集中在印度本土，5%为工程建筑类产品供应全球市场，剩下10%为国际业务项目执行收入。该比例的划分，据奈克考虑，若出现印度宏观环境不好，会有10%~20%左右国际业务的弥补；若国际环境不乐观，则有多元化经营稳定公司收入。
拉森特博洛公司的经营业务状况
通过企业战略的重新定位，拉森特博洛赢来了公司发展的飞速增长期。
公司总体经营业绩表现良好。通过比较集团新增合同额年增长幅度与印度GDP增长率，不难得出，公司已率先走出金融危机阴影，整体业绩得以恢复。如下图所示，2008年，印度国内经济增长受到金融危机较大影响，GDP增长仅为6.7%，相对于07年的9%的增长率，下降了2.3个百分点。同期，拉森特博洛公司新增合同额下降14.4个百分点。为缓解危机而出台的刺激经济的财政与货币政策，最先得益者为建筑、石油、机械等产业，结合公司内部业务优化、绩效改革的成效，拉森特博洛公司2009年新增合同额增长幅度，相比08年上升了11.9个百分点。
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图1  2005-2009公司新增合同额年增长幅度与印度国内经济增长率比较
比较公司近十年利润率走势，2010年的利润率为8.2%，相比2001年翻了将近两番，近五年的利润率均值也达到8.16%。如此高的利润水平主要来自于拉森特博洛对重视项目价值、以业绩为导向的经营理念。
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图2  2001-2010公司净利润与销售净利率比较
各部门业务拓展良好，业绩稳定。通过经营战略的重新定位，拉森特博洛的业务收缩至工程建筑、电子电器、重工机械和其他（特许经营、金融和IT信息服务等）四大板块。其中，工程建筑为公司最核心的业务，2010年的营业收入占公司总营业收入的75.3%，随着其进一步扩大生产能力，承接印度国内基建项目，该业务将持续稳定发展。
公司在工程建筑业务的蓬勃发展之际，也重视配套工程机械的设计与研发，及项目融资、IT网络服务等，全面提升公司核心竞争力水平，以增加产业链各环节的附加值，最终提升公司盈利水平。
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图3  2010年拉森特博洛按业务分营业收入
从新增合同额角度讲，虽经历2008年以来最严重金融危机，部分项目延期一定程度影响财年总收入，但公司新增合同额表现一直良好。其中，工程建筑、电子电器仍为公司经营业绩贡献最大的两大业务。电子电器业务年均新增合同额增幅达到18.44%，而工程建筑这一指标高达34.34%。虽然经历金融风暴，2009年公司工程建筑业务迅速恢复，当年新增合同额同比增长40.69%，无疑为恢复公司整体业绩注入一支强心剂。
图4显示了2006~2010年不同业务部门营业收入及毛利率的情况。其中业绩表现最好的为工程建筑收入，年均收入增幅达到26.4%。而电子电器产品和重工机械则表现较为平稳。从各业务条线业绩表现看，受宏观环境影响并不显著。同时通过对各业务毛利率比较看，三大业务的毛利率都呈现稳中带降的趋势，这一定程度上跟宏观环境不乐观、项目执行滞后有关。但据印度部分研究报告显示，随着宏观环境改善，各业务毛利率将呈现回升趋势。
[image: image4.emf]0

10000

20000

30000

40000

50000

2006 2007 2008 2009 2010

千万卢比

0%

5%

10%

15%

20%

（

%

）

工程建筑收入 电子电器收入 重工机械收入

工程建筑毛利率 电子电器毛利率 重工机械毛利率


图4  2006~2010年不同业务部门营业收入及毛利率
海外业务开端良好，业绩表现甚优。就公司国际业务而言，拉森特博洛公司已经在中东、非洲和东南亚等多个地区设立了办事点。公司一直致力于全球战略布局，以扩张公司版图，服务更多的客户。近年来，公司海外业务发展顺利，下图为拉森特博洛2005~2009年分区域收入对比。从图可以看出，2008财年公司海外业务发展尤为突出，销售额增长近三倍，至2009年，海外销售额贡献已达25.9%。随着公司国际版图进一步拓展，这一比值也将继续攀升。
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图5  2005-2009年分区域营业收入总额对比
拉森特博洛公司核心竞争力要素
重视人才。人才，是奈克认为塑造高效、充满活力的企业最重要的因素之一。在奈克掌政之前，公司对于2万员工的人才评估，主要以论资排辈为理念，在激发员工工作热情方面做的非常不够，导致公司股票停滞不前，并出现较严重离职潮。为让公司更高效，更有活力的运转，奈克在员工中执行差异化待遇。该策略意味着奖励高绩效人员，逐步淘汰业绩不佳者，让员工在日常工作中具有竞争意识，提升工作动力。

在人才策略执行层面，公司运用了“管理领袖计划”。在各部门基层员工中，形成“技术领袖计划”、“主管领袖计划”等，为高绩效员工提供股份期权等，并委托国际著名代理机构进行管理。该管理计划的系统性和科学性在印度属于第一家。并且，在一个拥有3.8万员工的公司中，这一计划几乎让每一个员工都能意识到，只要热情工作，积极为公司创造价值，公司就不会让你失望。
经营业务重新定位，重视项目价值。奈克上任后，对拉森特博洛的业务重新进行定位，对业务链重新进行整合，确定以工程建筑为核心业务，剥离非核心业务与规模较小的业务，在提升业务生产能力的基础上，逐步承接合同额较大的项目。
确定以工程建筑为核心业务后，奈克又提出了“集中业务规模，节约项目成本，提升项目利润”的经营理念，以项目价值最大化为核心，以项目最终业绩作为衡量项目经营效率的唯一指标，全面提升项目盈利能力，保证产值的同时最大化提升利润。奈克接管公司后，公司项目销售利润率由3%提升至11%，正说明公司努力提升项目价值的方法行之有效。
重视技术研发和生产能力的提升。技术，是提升业务生产能力的核心驱动力。公司主要通过内外结合的两种方式不断提升公司的技术能力，且取得了较好的效果，让公司在承接大型项目的能力有很大提升。对外与其他具有技术优势的企业共建合资企业，吸纳外部技术优势；对内则加大公司的研发投入，近六年公司以年均19.2%的增幅加大对研发的投资，几乎追平公司收入增幅。

从研发投入占收入比也体现公司对研发的重视程度。2004~2009年间公司的研发投入占收入比重平均为0.26%，而这一比值在我国仅有0.027%，二者相差将近十倍。间接说明我国建筑行业对技术研发还未引起足够重视。
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图6  2004~2009年公司研发资金投入比较

利用信息技术，整合集团利益系统。公司认为，充分利用信息技术的优势，将极大提升公司竞争优势。故公司在系统整合各业务线的同时，也利用IT技术将各业务线有效整合在集团信息管理系统中，全面提升集团的价值。

奈克在提到公司未来五年发展规划指出，集团将分为九个独立子公司，每一个公司有独立的财务报表和人力资源系统。因子公司之间经营模式、利益产生方式等各有不同，如何将九个公司很好的融入到集团，将集团资源有效配置到各子公司；并明确各公司之间利益不冲突的前提下，保证公司整体利益达到最大化，则需要强大的信息管理系统。公司意图建立业务整合与企业ERP系统的无缝衔接，以实现整合利益系统的意愿，这一管理体系正在不断努力建设之中。
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