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文化融合提升“国家电网”品牌影响力
——访国网国际发展有限公司总经理 胡玉海

文 / 本刊记者 高雅 杨帆

目前，国网国际发展有限公司

将国内建设运营电网、提供电力服

务的核心业务延伸到了四个大洲、

七个国家和地区。几年来，国际公

司在充分发挥国家电网公司大电网

运行管理经验的基础上，深入研究

投资所在地的监管政策和商业规则，

初步形成了以差异化管控为原则，

以提升境外投资公司收益为抓手，

以市场化运作为策略的境外资产运

营管理体系，实现了所有项目稳健

高效运营，收益持续良好。

《国家电网》

近年来，国家电网公司国际化步伐

明显加快。请您简单介绍一下目前

公司国际化发展的主要情况。

胡玉海：

国网国际发展公司作为国家电

网公司海外电力能源资产投资运营

的专业平台，依托国家电网公司战

略优势、技术优势和管理优势，围

绕“三电一资”，积极开展国外能

源电力领域的存量并购、绿地项目

开发及资产运营管理。

近年来，国际公司在亚洲、南

美洲、欧洲和大洋洲接连收购了一

系列大型能源和电力资产，积极推

动中国设计、电力施工和技术装备

等一体化“走出去”。截至 2016 年

6 月 30 日，国际公司已投资境外大

型项目十余个，累计境外投资 103

亿美元，形成权益资产总额 390 亿

美元，累计实现利润 46 亿美元，平

均投资回报率超过 10%。

今年是“十三五”开局的关键

时期，国际公司将全面学习贯彻党

的十八届六中全会精神，认真落实

习近平总书记关于“国有企业必须

理直气壮做强做优做大，成为党和

国家最可信赖的依靠力量”的重要

指示精神，坚持以发展为第一要务，

以效益为第一目标，拼搏开拓、降

本增效，将国家电网公司提出的安

全发展、清洁发展、协调发展、智

能发展落实到具体工作中，推动国

际业务发展规模、质量和效益再上

新水平。

《国家电网》

国家大力实施“走出去”战略，鼓

励和支持中央企业开展国际业务。

您认为，当下企业“走出去”面临

的机遇和挑战有哪些？

胡玉海：

国际公司积极落实国家“走出

去”战略，向全球拓展发展空间。

根据国际业务“十三五”规划，到

2020 年，公司境外资产规模要达到

1050 亿美元，境外业务利润达 25

亿美元，境外业务收入达 95 亿美元。

要实现这个宏伟的目标，必须

认清形势，抓住机遇，开创新局面。

一是“一带一路”战略将为中国企

业“走出去”创造新的有利契机，

通过布局国内外大规模基础设施建

设，加快我国对外投资步伐。积极
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融入国家“一带一路”战略，广泛

传播全球能源互联网战略构想，不

断创新业务开拓模式，为公司带来

新的市场空间和增长动力。二是国

家电网公司对国际化发展始终高度

重视，给予资金、人才、技术等大

力支持，持续提升境外投资力度和

投资规模，国际业务成为国家电网

公司新的发展亮点和利润增长点。

三是经过几年的积累，公司境外资

产收益稳定可观，公司保持优质的

信用评级，融资成本控制在较低水

平，前后方团队的国际化经营经验

不断丰富，公司自我滚动发展能力

日益增强。

但是，国际化工作也面临着较

大挑战。从国际宏观形势看，世界

经济仍处于金融危机后的深度调整

期，全球政治及安全局势复杂，地

缘政治冲突加剧，恐怖事件时有发

生，公司境外人员、资产和资金安

全挑战增加。从市场竞争态势看，

境外投资者加大对监管类能源电力

资产投资力度，优质存量并购项目

稀缺，国际竞争趋于白热化，市场

开拓面临挑战。从政府审批看，能

源电力基础设施关系国计民生，投

资并购行为受当地政府和利益集团

的高度关注。近年来，各国政府对

外国投资审查日趋严格，通过审批

的难度增加。从监管运营环境看，

欧盟和澳大利亚等经济体基准利率

长期处于低位，监管资产回报率随

之下调，公司境外监管资产收益面

临压力。美元升值预期明显，非美

货币汇率大幅波动，外汇风险加大。

《国家电网》

面对这么多挑战，公司国际化业务

取得巨大成功的根本原因是什么？

胡玉海：

回顾这几年国际业务的发展，

我们深切感受到公司国际化取得的

良好成绩来之不易，首先是得益于

国家综合实力的提升和“走出去”

战略的指引。近些年，我国的综合

实力持续增强，国际影响力和在全

球治理中的话语权不断提升，为企

业“走出去”提供了坚强的保障。

国家在投资、金融、财税、标准等

方面陆续出台一系列支持和优惠政

策，鼓励企业“走出去”。同时，

国家高层开展多方位、多层次外交，

为企业“走出去”创造了良好的政

治外交环境。2013 年下半年以来，

国家提出“一带一路”战略构想，

沿线不少国家和地区积极响应，制

定政策与“一带一路”对接。

其次是得益于国家电网公司对

国际化发展的高度重视和正确决策。

公司多次对国际业务进行专题研究，

对国际业务提供资金保障和人员充

实。在葡萄牙、南澳、SPI 等项目

推进的重大节点和关键时刻，在巴

西业务深度开发的重要时期，公司

更是积极协调推动，成为国际项目

实现连续突破的关键。

再次是得益于国家电网公司各

部门支持和前后方团队的密切配合。

公司多次境外发行债券，以优先股

方式对国际公司注资，为国际业务

提供资金支持；同时，作为母公司

为国际公司境外发债提供增信支持。

公司制定国际业务相关制度，管理

更加规范、高效。今年，公司派驻

人员赴巴西公司实岗锻炼，从系统

内各单位抽调学员 28 人进行葡萄牙

语培训，支撑国际业务发展。公司

国际业务多方协同配合日益紧密，

成为项目快速突破的重要保障。

最后是得益于公司干部员工的

专业、敬业和顽强拼搏。公司驻外

团队稳健运营巴西等地的全资公司，

积极高效参与菲律宾等参股项目的

运营，在确保公司境外投资收益的

同时，积极履行社会责任，提高了

国家电网公司品牌的国际影响力和

国际声誉。公司坚持“从实践中来，

到实践中去”的国际化人才培养方

针，注重在业务实践中锤炼队伍，

经过在国际市场的摸爬滚打，打造

了一支能打硬仗、能打胜仗的国际

化队伍，成为境外项目开发、建设

和运营成功的根本。

《国家电网》

国际公司在海外是怎样融入当地社

会，展现央企实力和形象的？

胡玉海：

近年来，国际公司加快“走出



STATE  GRID042

去”步伐，将国际化发展作为创建“两

个一流”的重要内容。坚决贯彻执

行公司的决策部署，在国际业务拓

展和境外资产运营过程中，遵循“诚

信、包容、合规、人本、共赢”理

念，通过实施卓有成效的文化融合

和跨文化管理，以优秀的经营业绩、

长期稳健的运营策略，促进海外企

业融入当地社会，充分展现公司强

大的综合实力、国际竞争力和品牌

影响力。

一是尊重差异，制定符合企情

的文化融合策略。依据每个海外企

业的战略定位、股权比例、介入管

理深度等因素，兼顾当地传统文化、

法律环境、风土民情等差异，制定

符合不同企情、差异化的文化融合

策略。对海外全资企业，采取推广

公司卓越文化、实现与当地文化有

机融合的文化创新策略；对海外控

股、参股企业，主要通过提高其经

营绩效，增强其发展能力彰显公司

影响力，提升公司品牌价值。

二是统筹谋划，推行本土化经

营的跨文化管理。注重整体谋划，

积极摸索基于本土化经营、适应海

外企业自身发展的跨文化管理模式。

通过尽职调查充分评估目标公司文

化状况，提前谋划并购后的管控模

式。全面推进经营理念、管理模式、

人员招聘“本土化”，通过本土化

运营有效降低不同价值观冲突。充

分整合、利用现有境内外项目资源，

初步建立公司外籍员工与国内员工

双向交流机制。组织中外员工跨文

化交流，通过参观学习、文化活动等，

增强中外员工的情感认同。

三是注重实效，实施企业文化

传播和落地工程。坚持以公司卓越

文化为核心，创新开展企业文化海

外传播和落地工程，有力促进公司

卓越文化在海外企业落地生根。在

海外全资公司推行“国家电网”统

一品牌，积极宣传公司的企业使命、

企业精神、企业理念等，开展企业

文化宣传和培训。开展统一工作语

言工程，组织生日会、联欢会、体

育活动等系列活动，增强中外员工

的凝聚力和团队意识。

四是履行社会责任，提升“国

家电网”品牌影响力。加强与利益

相关方的交流合作，打造合作共赢

的企业生态链。充分发挥公司技术、

管理等优势，提升海外企业电网运

营水平，保障可靠、可信赖的能源

供应。尊重国际商业惯例，恪守诚

信经营，严格遵守当地税法、劳工

法等法律法规，赢得所在国政府和

社会各界的信任。积极投身社会公

益事业，树立良好公众形象。牢固

树立使命意识，充分发挥作为当地

企业的资源优势，主动服务国家经

济外交大局，展现央企应有的政治

责任和担当。

《国家电网》

在经济全球化背景下，技术只有转

化为标准，尤其是国际标准，才具

有更为普遍的意义。目前国际公司

在推动中国电力标准“走出去”方

面取得了哪些成绩？

胡玉海：

国际公司在保障海外资产稳健

运营的基础上，针对不同资产的具

体情况，积极推动中国电力标准“走

出去”。

国际公司参与管理菲律宾国家

电网后，中方团队作为 NGCP 技术

支持方，致力于提高菲律宾电网整

体管理运营水平。菲律宾国家电网

公司参照借鉴中国国家电网公司技

术标准，制定了 NGCP 技术标准化

体系，合计技术标准 109 项。其中，

形成 21 项规划设计类标准，19 项

设备及材料标准，16 项项目和建设

管理标准，36 项运行类技术标准，

17 项检修及试验技术标准。这是菲

律宾国家电网公司首次制定的企业

电力技术标准。

2014 年 2 月，公司与巴西电力

公司组成的联营体在巴西成功中标

美丽山水电特高压直流送出项目，

这是中国在海外中标的首个特高压

直流输电项目，对推动 ±800 千伏

特高压输电技术设备和经验走出国

门具有重要的意义。国际公司参照

国家电网公司标准，引入集约化管

理理念，在巴西控股公司建立了一

套完整的技术管理体系。包括管理

标准、技术标准、现场作业标准和

应急预案共计 137 个。
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