新形势下民企如何生存？
据国家统计局最新公告，2016年建筑业产值19.3万亿，比2015年18.1万亿增长1.2万亿，增速7.1%；往前追溯一年，2014年建筑业产值17.7万亿，2015年比2014年产值增长0.4万亿，增速2.3%；从数据看，建筑业2016年的市场形势明显好于2015年。

果真如此吗？不一定，几家欢乐几家愁。首先是建筑材料的涨价，一定程度上推高了建筑业产值的增长，以可比价格计算的市场增长并不如数据反映的那么美妙；其次是PPP推动的建筑业增长并非所有企业的盛宴，主要增长集中在大型、优势企业：中国建筑新签合同1.8万亿，增长22%；中国中铁新签合同1.2万亿，增长29%……窥一斑见全豹，大型央企突飞猛进，占据了增长空间；与此同时，地方大型国企、优势民营企业实现了不同程度的增长。这类企业不仅吃掉了行业的增长空间，还在大量挤占其他企业的生存空间。

从企业的数量上看，大型建筑集团的数量并不多，民企占据着数量上的绝对多数，但数量多和体制、机制的优势，并没有让民营建筑企业形成市场的竞争优势。从市场的份额看，10年前大致分布为：国企25%，江苏浙江企业25%，其他企业50%；而今天，国企的占比正在大幅度的提升，将近35%，江浙建筑企业艰难保持，其他民营企业的市场空间正在大幅度的压缩。从竞争态势看，民企从过去的市场进攻转为全面的市场防守，大多数民企主要从事房建领域，一度向基础设施等领域发起冲锋，力求在新领域占有一席之地；目前的竞争态势，民企难以在新领域、新模式上实现根本性的突破，甚至在房建领域的中高端也难有作为，逐步退回原有阵地。

建筑业总的市场已经基本稳定，在市场总空间一定的背景下，总是存在此消彼长的现实：10个苹果，两群人分，一群人多拿，另一群人就必然少拿。国有企业“是我们党和国家事业发展的重要物质基础和政治基础”“理直气壮做强做优做大国企”，这是建筑国企发展最辉煌的时代，却是民企生存最艰难的时代。

那么，建筑民企如何寻找自己的生存之路？

1认识变化 适应变化
笔者把目前建筑业市场的变化总结为六个方面：1-国内市场总体下行；2-建筑业细分市场分化；3-国际化加速；4-建设模式快速变化；5-管制方式逐步市场化；6-企业竞争分化。垄断竞争与自由竞争在不同的业务层次并存，这六个方面，我们细述一二。

中国正处在最大规模的建设时期，抛开建筑业的产值只看建材的使用量，钢材、水泥、建筑用玻璃的使用量超过或接近全世界的50%，而中国人口占20%，即使我们处在城镇化的关键阶段，这也是不可持续的建设速度；中国庞大的建设能力，注定僧多粥少是未来建筑市场不争的现实，从整体上看建筑企业需要放弃行业快速增长的梦想，企业自身的增长只有依靠竞争，抢占他人的生存空间。

在整体市场空间不再无限的同时，不同建设细分行业的市场空间正在此消彼长，笔者曾将不同细分市场比做桶：全空的桶是海绵城市、地下管廊，空间无限，但谁为装水的人付钱、怎么付钱还需要探讨；半满的桶是公路、轨道交通、高铁，但灌水的人很多，灌水的速度很快；最大的桶当然数房屋建筑，桶装了70%，未来空间还是很大，但装水的速度正在放慢；接近装满的桶是火电、水电、水工等，空间已经很少；有些桶的水已经外溢，煤炭、钢铁、水泥、平板玻璃等去产能的领域，几乎没有建设空间了；即使能看到新的市场机会，去不去抓需要勇气，会不会抓需要智慧，能不能抓需要资源和能力，没有准备，机会也会溜走。

面对目前不断变化的环境，民企需要在关注、研究、适应上做文章。

第一层次是关注变化。中、高端市场形成的垄断竞争局面正把大多数民企排除在外，而中低端市场激烈、无序的自由竞争正在推高民企的经营成本，再加上政策变化-营改增、资质进一步放开，冷冽的市场寒风让多数民企瑟瑟发抖，不关注变化的民企应该几乎没有，但仅仅关注环境变化，显然是不够的，那就要加强研究。

第二层次是研究变化。正如我们谈到的建筑业正在发生的六大变化，变化的特点各不相同，整体市场的变化是长期的，细分市场的变化是起起伏伏的，国际化加速并非所有企业的机会，建设模式的变化是行业发展的必然，政策的变化是短期即固化的，市场竞争的分化意味着未来的竞争将基本稳定；外部环境的变化必有其原因，对每个企业的影响各不相同，企业既需要做短期的调整，也需要做长期的准备。在笔者看来，能深入思考、深入研究和找到对策的企业比例不会太高，即使找到了对策，能实施吗？

第三层次是适应变化。目前激烈变化的市场，将会在5-10年趋于稳定，要适应目前的变化，企业需要审视自身的经营模式、管理模式、激励模式是否和市场的需要相适应，适应则坚持和修正，不适应则趁早进行大的改变，改变是一件并不容易的事情；达尔文提出适者生存，这是生物界的规则，适者生存也是商业界的规则，如果恐龙因不变而灭绝，企业也会如此。那么改变容易吗？2000年前商鞅实施变法，即使有秦孝公的支持，改革者依然被五马分尸；路径依赖是领导意识、团队能力、品牌形象、资源禀赋长期累积的结果，放弃旧的路径、找到新的路径是巨大的挑战。建筑行业最简单的莫过于从联营向自营模式的转型，又能有多少联营企业能成功？工程总承包转型、国际化转型，如果没有壮士断腕的决心，又有多少企业能成功？

站在2030年看今天的建筑业、企业和我们自己，一定有很多需要改变，但能看清的能有多少？看清找到新路的有多少？筚路蓝缕走新路的又能有多少？会不会让“晚上想想千条路，早上起来走老路”成为宿命？

2寻找生存之路
数量众多民营建筑企业可以划分为不同层次：第一类，大而强的民营建筑企业，经过30年的发展，他们已经做大，形成了自己的核心能力，赢得了市场和客户，成为建筑民企的中坚力量，虽然他们还不能和大型国企在资源禀赋、专业覆盖、品牌、团队上相提并论，但其机制、体制的优势，艰苦奋斗的精神，奋勇向前不放弃的勇气，成为他们生存的利器；第二类是大而不强的企业，这类企业利用早前的资质优势，依靠联营挂靠模式，做到了一定规模，但客观说，自身在项目的签约、履约、结算的能力薄弱，资金、技术、团队的积累少，专业的转型几无可能，模式的转型迫在眉睫，在新形势下面临巨大挑战，要么生存、要么死亡是未来的抉择；第三类是中型有实力的企业；第四类是中型无实力的企业；第五类是小型有实力的企业；第六类是小型无实力的企业。从这样的分类中，读者大致可以理解笔者的意思，企业可以大中小分类，亦可从有无实力的角度分类，在建筑业市场分化的今天，建筑企业面临的最大挑战主要不是规模大小，而是实力强弱，或者说规模只是实力强弱的一个因素。

对于民营建筑企业，笔者的总体建议是三个：1-主动或者被动退出建筑业；2-提前预见变化，早做准备；3-内外兼修，强身健体为本。

第一条路是退出建筑业。这是一种无奈的选择，但并非不明智的选择，尤其是主动退出。 “功名利禄”成就于建筑行业，退出建筑业需要巨大的勇气；笔者见过这样的企业，营业收入5-10个亿，利润5000万以上，经营不错，但团队强烈依赖老板本人，老板的孩子不再从事建筑业，老板无心、无力打造出一个不依赖自己的经营、管理团队，笔者给他的建议就是主动寻求被收购，趁企业在值钱的时候脱手，这是最好的选择：企业前进、老板主动退出。老板和企业被动退出，则是企业破产，随着行业不再强势增长，这样的案例正在增加，与其坐以待毙，为啥不抢先出手？放弃是放弃者的墓碑，奋斗就是奋斗者的金牌。如果不愿意放弃，那就撸起袖子加油干，在建筑业奋斗下去。

第二条路是提前预见变化，早做准备。无论如何转型，施工总承包还是民营建筑企业未来3-5年主要的生存业务，在资质放开、营改增推行、四库一平台联网几股外部力量的夹击下，联营不再有空间，自营是王道，无论是联营、自营并行的双轨制还是痛下决心、招兵买马、放弃利润坚定转型的一刀切，朝自营转型都是不二选择；“市场在资源配置中起决定性作用”，资质已如今天求职的大学学历，不再有多大价值；没有自营的转型，何谈BIM？何谈标准化、精细化？何谈专业的转型？何谈工程总承包的转型？何谈价值链的整合？转型自营，需要3-5年甚至更长的时间，需要培养团队、需要培养经营、管理能力，需要形成和运作高效的管理体系，需要堵住可能四处漏水的项目运作；然而，这样的能力不塑造，能有未来吗？没有随便便便的成功，不会有无缘无故的失败。自营能力强大的企业，既可以在成功的路上继续向前，也可以把成功的经验推广到新的模式、新的业务领域进行复制，但前提是在既有业务上已经取得成功。是固守，还是增加新业务，没有对错；仔细研究金螳螂可以发现，过去20年，金螳螂固守在装饰领域，房地产行业曾经如火如荼，金螳螂没有进入房地产，在装饰行业的深耕细作成就了装饰行业的奇迹，但今天我们看到，金螳螂正在以PPP模式强力进入市政行业；中建是房建领域的强者，正强势进入市政、交通等基础设施行业，推动企业进入新的发展阶段，中建PPP模式背后的资源来自何处？金融支持来自于房建、地产现金流形成的企业信用，核心团队来自于房建业务的千锤百炼，管理体系来自于房建业务的管理弹性；没有一个业务的艰难修炼、艰苦成长，不把豆腐磨好，不可能有新的无源之水、无本之木，做好今天的工作，就是为抓住明天的机会做准备，没有长期的准备，最好的机会也只能是水月镜花。

民营建筑企业，面对目前的变化，在业务上做加法是一种选择，做减法则是另一种选择。笔者见过一些规模并不大、能力并不强的建筑企业，业务数量很多，业务区域很广，但业务量都不大，所谓弃之可惜、食之无肉；笔者的建议是在慎重评估以后，应该做出选择，要么增加资源、改变机制，把业务做起来，要么选择放弃，伤其十指莫若断其一指，不消化的贪吃毫无价值；万科当年放弃很多业务专注于房地产，谁能说不是明知的选择？东方不亮西方亮的业务幻想，如果没有精心的培养，激烈竞争的结果必然是东方不亮西方也不亮。

第三条路是内外兼修，强身健体为本。坚持把建筑业当成使命来做的民营建筑企业的最高选择是内外兼修，强身健体为本。外修是深入研究市场和客户，以市场和客户价值为重；万古长青的建筑业总会凸显出新的机会：开发区的热潮过了，旧城改造的机会来了；新建的高峰过去，维保的市场正在与日俱增；以建设为核心的时代过去，全生命周期的时代正在走来；关注客户的需求，为满足客户现在的需求干活、为满足客户未来的需要做准备，这是外修。内修则是提升自己的能力、效率、服务品质，更为未来的变化准好准备，建立有适应性和延伸能力的团队，以奋斗者为本的激励体系来激发团队的战斗力；建立健康的财务体系，建设开放、包容和创新的企业文化，这些都是企业内修的要素。

对于民营建筑企业，市场似乎夜幕四垂，PPP、国际化、大项目都成了央企为主的国企之盛宴，“民”不聊生；但我们又分明看到星河恒亘，新模式、新业务、新市场给机制、体制灵活的民企新的空间，国企的政策优势不会永恒，也吃不尽所有的业务，不会适应所有的模式，建筑业只有客户价值、市场规律永恒，艰苦奋斗、坚韧不拔的民营建筑企业精神，总会在那里、在这里，在近处、在远方，找到自己的空间。

祝福建筑民企，祝福中国建筑业，祝福中国。
作者丨李福和，上海攀成德总经理。

                             （摘自《江苏省建筑市场管理协会网》）
