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Abstract
With the take-off of China’s economy, the domestic construction market can no longer meet the further development of Chinese 
construction enterprises, and it is necessary to develop and expand overseas markets. China’s and other countries’ markets are 
combined and developed. As an experienced and mature international contractor, formulating appropriate bidding principles and 
strategies is the basis for successful bidding. If there is a lack of accurate bidding strategies and principles, the chance of winning the 
bid will be very low. Even if the bid is won, the quality of the project will not be good. high. Correct bidding strategies and principles 
will provide guidelines for the entire bidding work.
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国际工程投标报价原则和策略探讨
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摘  要

随着中国经济的腾飞，中国建筑市场已经不能满足中国建筑企业的进一步发展，更需要开拓和扩大海外市场，中国与其他
国家市场相互结合，相互发展。作为一个有经验的、成熟的国际承包商，制定好合适的投标报价原则和策略是竞标成功的
基础，如果缺乏精确的投标报价策略和原则，中标概率会非常低，即使中标，项目质量也不高。正确的投标报价策略和原
则，将为整个投标工作提供指导方针。
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1 引言

自中国政府 2013 年提出“一带一路”的合作倡议后，

已经与沿线多个国际和国际组织签订了 200 多份合作协议，

创造了大量国际基础设施工程承包项目机遇，越来越多的中

资建筑企业“走出去”并参与到国际工程的竞标中。然而中

资建筑企业普遍参与国际建筑工程项目起步比较晚，投标经

验不足，很难在与顶级国际承包商的竞争中占据优势。论文

拟通过对中资建筑企业在国际竞标中短板的分析，结合实际

案例，试图探讨主要的投标原则和投标策略，为中资企业在

日益激烈的国际竞争中提出尝试性的建议 [1]。

2 中资建筑企业参与国际工程项目的历史与现状

中资建筑企业最早是在 20 世纪 70 年代至 80 年代走出

国门，主要以劳务输出、小型经济合作项目和实施援外项目

为主，活跃的区域主要是非洲、亚洲等第三世界国家；上世

纪 90 年代，随着国家“大经贸”政策的提出，中资建筑企

业利用国内劳动力、材料价格方面的比较优势，实施工程总

承包，但是国际建筑市场仍然被欧美大型国际工程工资垄

断，然而成长的脚步永远不会停止，经过不断摸索和尝试，

中资建筑企业在 21 世纪以来开始在国际公开竞标工程中崭

露头角，依托国家“走出去”战略，利用技术、设备等比较

优势，实施设计施工总承包、BT、BOT、PPP 项目，具有

代表性企业包括中国港湾、中国路桥、中国铁建、中国建筑、

中国水电等中字头企业，其次还包括一些地方性建筑企业和

民营建筑企业。中资建筑企业也逐步成长为国际工程领域一

支不可小觑的建筑军团。

进入 21 世纪以来，中国对外工程承包行业保持高速增

长趋势。然而我们也在快速的扩张和发展中凸显出的问题也

越来越多，吃了很多亏，也有很多血泪教训，主要问题还是
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集中在投标阶段的一些失误或者投标策略不足，造成了项目

在执行期的被动。经过对过去 20 年中资建筑企业数十个失

败项目的总结，发现了以下主要问题。

2.1 对投标项目筛选不够重视 

我们部分中资建筑企业在投标项目选择上有一定的盲

目性，在决定参与项目投标之前，没有对项目进行严格的筛

选和评估，评估范围包括不限于项目所在国政治风险、治安

风险、国家经济发展水平及稳定性、业主资金来源、业主背

景、本公司对当地市场的了解情况、本公司类似项目经验、

参与本项目的优势、本国或者周边区域可调遣的资源、当地

合作伙伴资源情况以及本项目对公司发展的意义等。一个成

熟的国际工程企业，必须有一套完整的项目筛选体系。

2.2 未充分研究和理解标书文件和业主要求

对标书文件、业主要求理解不够深入和准确，导致施

工方案、工期安排、成本测算出现偏差。出现这类问题一是

我们自身投标能力还不足、需要提升；二是我们把中国项目

中习惯的思维方式和理解用在国际工程上面。以某大型中资

企业承建的沙特一轻轨项目为例，该项目创造了当时中国境

外项目最大亏损纪录 41 亿元人民币。导致该项目的亏损的

原因较多，其中一个主要原因就是投标期间没有充分去研

究、理解招标文件和业主要求，导致测算出的成本远低于实

际投入成本。

例如，该项目采用 EPC+O&M 总承包模式（即设计、

采购、施工、以及三年运营、维护），标书及合同规定在项

目签约后，承包商要保证在 2010 年 11 月 13 日开通运营，

要达到 35% 运能，2011 年 5 月完成所有调试，达到 100%

运能，在这一点上，该中国承包商理解开通 35% 运能即车

站建设方面只需要开通 4 个车站就可以满足业主需求；但开

工后业主实际要求所有 9 个车站在 2010 年 11 月就全部开通，

运能达到 35%，这直接导致了工期紧张，项目实施过程中

为抢工期，投入不计成本，高峰期从国内调遣了一万余名中

国工人。虽本项目最终进度得到了业主的认可和赞赏，但是

无法改变中国承包商巨亏的现实。

2.3 对项目所在国情况缺乏足够的认知

国际建筑工程一大难点就是每个国家都有不同的国情，

风险往往就源自于认知的不足，对项目所在国的国情和基础

市场信息缺乏充分了解和认知，是我们部分中资建筑企业

在跟踪项目初期最容易犯的错误。以缅甸密松水电站项目为

例，该项目由一家中资电力公司投资建设，该项目从 2009

年底开始施工，总投资额约 36 亿美元，2011 年，缅甸总统

吴登盛宣布搁置项目，导致前期投入的 70 多亿元人民币化

为乌有。

该项目的失败有缅甸业主方的原因，但是作为中资建

筑企业在项目初期进行市场调研、项目可行性论证时，没有

实事求是的将控制克钦邦大部分资源的克钦党、政、军等政

治因素考虑进来，没有提前与所有利益相关方进行沟通，过

于相信缅甸政府军实力，最终导致了项目受阻。不打无准备

之仗，在大型项目参与决策上，中资承包商还需向其他国际

顶级承包商学习，一是自身充分了解该国国情；二是可考虑

聘用通过第三方专业咨询机构进行调研，并通过内部完整的

评估体系进行风险把控。

2.4 投标策略不当
投标策略是投标工作的核心，在投标之初，承包商需

要对目标项目有一个清楚的认识，从而制定合适的投标策

略。中资建筑企业在投标策略制定方面一直存在短板，以波

兰 A2 高速公路项目为例，2009 年 9 月，一中资建筑企业牵

头组建的联合体以低于政府预算一半多的价格中标该项目，

并将该项目视为进军欧洲市场的突破口，2010 年 6 月开工，

2011 年项目开始出现亏损并演变为成本失控，同年 5 月 18

日项目停工。对于该中资企业而言，继续完成本项目将亏损

约 3.94 亿美元，如果终止合同将面临 2.71 亿美元的罚款和

索赔。在本项目上，该中资企业的投标策略太激进，投标过

于草率，幻想以低价中标，然后在施工过程中提高施工造价，

但是波兰《公共采购法》禁止承包商在中标后对中标时的合

同条款进行“大修改”，导致最终亏损的结果 [2]。

3 主要投标原则

针对中资建筑企业在国际工程竞标中暴露的短板和问

题，我们通过总结并提出了出一些基本的投标原则，这也是

我们做好国际工程投标的基础。

3.1 正确的投标参与决策
投标原则的第一条是做一个正确的投标参与决策，面

对一个国际工程项目，首先我们要问为什么要参与这个项

目，一定是有利润或者有一定的市场战略意义才值得参与；

其次分析本公司在这个项目上有多少胜算，甄别本公司对于

该国别各方面资源的掌握情况、在该项目上有没有竞争优

势，不能为了投标而投标；最后分析总体评估本项目的各类

风险，成本风险、业主资金风险、技术风险、外围的环评、

征地拆迁、各类准证风险、法律风险等，如果项目机会确实

不错，那么就是制定好整体的投标策略和投标计划，开始投

标工作。

3.2 合同支付币种和汇率
国际建筑工程项目根据不同业主的要求，支付币种可

能是当地币，也可能是美元或者欧元等硬通货币（外汇），

有的项目也可能当地币和外汇各支付一定比例。对于合同支

付币种，应把握住以下几个原则：

第一，如果项目合同有谈判空间，则计算出项目实施
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过程中在项目所在国当地需要支付多少当地币以及需要支

付中国或者第三国支付的成本费用（外汇），确定一个比例，

与业主协商按照该比例进行支付，基本可以规避汇率风险。

通常在有外汇管制的国家，可考虑把外汇比例调高一些，及

时当地币有些不足，也可以用外汇来兑换当地币。

第二，如果业主明确全部支付当地币或者全部支付外

汇，则对该国货币在过去 20 年兑换美元 / 欧元的汇率进行

分析，预测一个汇率变化区间，适当考虑汇率损失。

3.3 计算材料和设备调遣费的关键点 （精细化）

在中资企业参与的国际建筑工程中，往往会考虑从中

国采购或者调遣材料、设备，以压缩成本，例如型钢、钢管

桩、履带吊、平地机等主要材料和施工机械设备。在投标阶

段，如果中资企业操作计算得当，这会是我们的一个优势。

调遣费的计算是关键一环，从中国往境外调遣费用包括的子

项较多，包括起运港的仓储费、港内运费、保险、海运费、

目的港的清关代理费、滞港费（可能发生的）、港内装卸费、

项目所在国的陆运费等，所有这些费用虽然繁杂，但是我们

需要细致充分的调研，不能笼统的按照一个固定调遣费比例

（如原值的 30%、25% 等）进行计算，而是需要根据材料、

设备的不同类型，先确定运输方式（散货还是集装箱），根

据运费吨或者集装箱计算海运费，此外再加上保险、清关费

及港务费（含滞港风险费，通常取 2% 左右，可根据不同国

家进行调整）、港口到项目现场的运费（根据具体询价）以

及其他费用，最终计算得出较准确的调遣费。精细化计算和

管理是一项非常重要的投标原则。

3.4 机械折旧率

施工机械折旧率的确定也是国际建筑工程投标报价的

一个重要因素，首先机械原值包括购置费、运费、关税、增

值税等，机械原值是按折旧率逐步进入项目成本的。从中资

企业对于国际项目的经营策略来说，往往会计划在项目所在

国进行长期经营，把设备重复利用起来，折旧费的计算会面

临两种情况。

第一种情况：如果明确有后续项目、或者市场前景广

阔，我们对于常用施工设备折旧率的计算原则就按照常规的

计算方式，根据不同公司对于摊销年限的规定进行计算。

第二种情况：如果项目所在国暂时没有后续项目、或

者该设备是专用设备且无法用于该国其他项目，这时应考虑

提前折旧甚至一次性进入项目成本，而不管项目工期多长，

从而降低投标人的风险。

此外，各个国家对施工机械折旧率的规定是不同的，

如果中资建筑企业内部的折旧率规定与项目所在国对于机

械折旧率规定不一致时，应当通过财务账目处理，使其满足

项目所在国会计记账要求。

3.5 属地化工人的使用

长期以来，在劳工的使用方面中资建筑企业有一个惯

用套路：大量使用中国工人，实行大兵团作战的策略。但是

面对近年来国内劳工成本的增加，以及各国政府对于本地劳

工就业保护的加强，这种方式正在逐步被淘汰。从成本比较

来看，中资建筑企业活跃的非洲、东南亚以及中南美洲等，

中国劳工的综合成本已明显高于当地劳工成本，虽然当地劳

工效率不如中国劳工，但是综合考虑单个成本和工作效率，

仍然是使用当地劳工更具优势。所以，笔者建议的原则是通

过提升自身管理水平，最大限度的采用当地劳工，向西方国

家顶级承包商看齐，靠专业的管理水平吃饭。如何管理好当

地工人，其中一个重要因素是增加属地化管理人员，用当地

人管理当地人，逐渐提高公司整体属地化程度。

根据中方工人和当地工人的数量、中方管理人员和当

地管理人员数量，制定合理的人员使用计划，分别计算总人

月，为投标报价提供精准的基础数据。

在对当地劳工工资计算时，一定要进行充分调研，掌

握劳工最低工资、工作时间、加班补偿、辞退补偿、社会保

险福利、当地工会的权限和管理规定、当地用工法律法规、

政策、风俗习惯的情况。

3.6 对征地、环评、社会管理风险的考虑

以某中资建筑企业过去 10 年在美洲承建的近 20 个项

目为例，大约有 1/3 发生过工期延误，延误的原因主要是征

地、环评、社会管理等项目外围因素，投标阶段需要额外重

视这几点风险的识别和量化。

对于征地，通常业主会负责这块工作，但是部分 PPP

或 EPC 项目，业主会在标书中要求承包商负责征拆，业主

承担相关费用。这里面有个潜在的工期风险，遇到征拆困难

的区域可能在 1~2 年都无法完成，因工期延误造成的损失

是非常大的。需要在投标过程中进行充分考虑、或者在合同

谈判时规避该风险。

境外项目的环评要求往往比国内项目的要求更高，如

果标书中要求环评许可由承包商负责，那么一定要请当地专

业咨询公司进行评估，确定环评需要的时间以及费用，在投

标期间考虑到报价及工期安排中。

而社会管理主要正对项目周边的社区管理工作，该项

费用往往是承包商在投标期间漏掉的费用，如果项目周边有

居民区或者到达项目所在地需要穿过居民区，就需要提前做

好社区管理工作，雇佣当地的公共关系管理协调人员，相关

费用需要包括在投标报价中。 

3.7 利润率

获取利润是我们参与国际工程项目的目的，根据项目

性质、投标策略，每家企业对于利润率的要求都不尽相同。
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早期有人提出了低价中标原则，寄希望于实施过程中通过索

赔进行找补，所有导致有的公司进行零利润报价或者零风险

费报价，虽然实现了快速“走出去”，但是这种方式导致我

们很多中资企业吃过大亏，每个国家的法律体系不同、国际

工程索赔成功的案例非常少。每个国际工程项目都应该根据

项目具体请，总体风险的评估，在投标前确定一个合适的利

润率（导致恶性竞争）。

4 主要投标策略

4.1 合理把握设计优化策略
对于境外 PPP 或者 EPC 项目投标，业主往往提供了参

考设计或者概念设计，各竞标公司如何利用好优化设计的空

间至关重要，因为设计对报价的影响起决定性作用。建议从

两个层面做好设计优化工作。

第一，技术层面。投标工作启动后，项目投标团队首

先深入研究并理解业主的要求、规范、以及参考设计，拟定

了参考设计中可优化内容“边界条件”。针对设计组队列出

的优化点，组织投标团队进行逐一讨论，从设计、施工方案、

经济性角度分析优化的必要性和可行性，最终整理出一份优

化内容清单。设计组根据优化清单及方案，完善设计工作并

进行工程量清单的编制。

第二，战略层面。通过以往的经验来看，来自欧美国

家的主要国际竞争对手们在设计优化上面采取的策略都是

非常激进的。对于能进行设计优化的内容，我们从技术层面

解决，完成合理的优化，对于我们认为不能优化的点或者不

确定业主是否能够接受优化的点，我们从战略层面解决，投

标团队通过标前会议、书面请求澄清等方式让业主、各竞争

对手都了解，一是业主可能会明确这些潜在优化点是否可以

优化；二是即使业主不明确，那么也让竞争对手知道优化的

风险，从而也不能完全考虑优化，确保大家处于同一起跑线

上，即故意把这类信息透露给业主和竞争对手，目的是让我

们认为的“潜在风险”也成为竞争对手的“潜在风险”，避

免对手报出低价。

以某中资企业参与的哥伦比亚地铁项目投标为例，该

地铁项目是高架结构，从城市上方穿越，业主技术规格书中

规定了 5.4m 净空要求，但是概念设计中又显示墩柱高度为

+13.2m，该中资企业投标团队通过技术澄清的方式，让业

主明确了墩柱（高架桥主体结构）的高度为 +13.2m，轨道

梁的宽度为 9.5m，避免竞争对手在满足 5.4m 净空要求情况

下，将墩柱的高度进行优化。这样保证了所有竞标公司在同

一个层面上竞争。

4.2 联营体投标
在一些建筑工程行业相对发达的国家或者地区如新加

坡、科威特、哥伦比亚、巴拿马等，针对大型基础设施项目，

竞标公司通常会组建联营体参与，组建联营体有多方面优

势，包括可以强强联合，发挥各自优势，聚集各专业的优质

资源；减少竞争对手；通过联合当地公司，增加属地化成分，

提升中标概率；通过联合其他伙伴满足招标资质、业绩要求；

同时还可以分担项目实施风险等。

虽然联营体有上述优势，但在组建联营体时控制风险

非常重要。联营体在形式上分为松散型联营和紧密型联营，

但是无论是哪种形式，国际项目业主基本都会要求各联营体

成员之间负连带责任。这就对我们选择联营体伙伴时需要非

常谨慎，第一，做好尽调工作，了解合作伙伴的财务状况，

合规情况，资源投入等；第二，在内部联营体协议中明确权

利和义务，必要时提供担保；第三，要具备底线思维，要考

虑到即使联营体伙伴中途退出的情况下，也能完成项目。

4.3 不平衡报价 

对于大型项目投标，不平衡报价是比较常用的一项报

价策略，针对总价合同或者单价合同项目都可在风险可控的

条件下适当采用不平衡报价策略。

针对 EPC 或者 DB 等总价合同项目，特别是涉及大量

材料、设备采购的项目，且没有相应的材料预付款，承包商

在项目开始阶段面临较大的垫资压力。在总价固定的情况

下，承包商适当提高前期工程的计量单价，可以更早的回收

更多的工程款，减少财务费用。

对于单价合同项目，如果承包商对于施工现场有踏勘

或者初勘，对地质、水文等情况非常了解，并对实际工程量

进行了估算，可对业主提供的 BOQ 清单中工程量被低估的

单项适当提高单价，对于工程量被高估的单项，适当报出低

价，即在根据实际发生的工程量进行计量时，承包商将获得

更多利益。

4.4 多个标段项目的投标策略

多个标段招标的大型项目主要分为两种情况，第一种

是把一个综合型项目按照专业不同进行标段划分，如某水电

站项目招标分为大坝主体标段、导流洞标段、输变电标段、

电力设备安装、配套道路、房建等标段，且各标段同时招标；

第二种情况是将一个项目按照合同额或者里程进行分段，如

某铁路项目按照里程分为若干个标段，且各标段按照先后顺

序进行招标。不同类型的多标段招标项目要采取不同的投标

策略。

针对第一种情况，业主进行划标段招标的目的是找各

专业资源干专业的事情，以控制成本，作为参与方，必须对

潜在竞争对手以及自身的优势进行比较，选择自己有核心竞

争力的标段重点参与，切忌胃口过大，因为业主不太可能把

多个标段授予同一个承包商。

针对第二种情况，多标段分先后顺序进行招标，一定
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要把重点放在第一标段，各竞标公司对待第一标段往往会偏

谨慎，往后的第二、第三标段等，竞争会变得白热化，甚至

会出现超低价中标。以墨西哥南部一大型铁路招标为例，整

个路线被分为 7 个标段，在两年内完整招标，从已完成招标

的前三个标段来看，第一个标段的单价最高，后面标段的价

格平均比第一标段低 5%~7%。

4.5 竞争对手分析

知己知彼，百战不殆。投标时做好竞争对手分析是非

常有必要的，作为一个成熟的国际工程承包商，通常会在标

前对该项目的主要竞争对手进行综合分析，主要包括三方

面，第一，通过自身经营网络，最短时间内调查清楚主要参

与对手、或者对手联营体有哪些公司，有的项目是通过资格

预审确定了短名单，有的项目则是资格审查和招标同时进

行；第二，收集、分析各竞争对手过去 10 年内在该区域重

要基建项目的报价情况，可大致确定该公司的报价水平，是

激进型或者保守型；第三，分析各个竞争对手的财务报表，

包括负债表、现金流量表、营业额等，分析该公司能否开出

保函、能否具体参与资格。

通过分析，首先可以排除一些竞争对手，例如项目招

标对于企业负债率有最低要求；其次对核心资源的优劣势对

比分析，确定主要对手，根据各对手在其他项目的报价水平、

惯用策略，推测其在本项目中的报价区间，为本公司在最终

报价决策中提供重要依据 [3]。

6 结语

投标策略和投标原则是有区别的，投标原则是每个项

目都应该遵循的基本原则，而投标策略是根据每个项目的不

同情况而具体制定的，所有投标策略都不能生搬硬套，各个

区域甚至各个国家有不同市场规则，例如我们在非洲的投标

策略不能用在中东欧，我们的东南亚的投标策略不能用在南

美市场。正确的投标原则和投标策略是相辅相成，缺一不可，

投标原则一定要结合投标策略一起运用，才能在投标阶段交

出高水平的标书同时还规避了项目实施期间的风险。

虽道阻且长，但是往往在危机中将迎来更大的转机，

中资建筑企业应当坚定自己的脚步，把握住国内国际双循环

相互促进的新发展格局，在当前危机四伏的国际环境中守住

阵地、守住市场，做好国内资源的引领者，实现更加强劲可

持续的发展。
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