编者按：11月9日李福和先生应邀参加山东建筑业协会、山东省电力行业协会等联合举办的《山东省工程建设行业高质量发展创新大会》并做演讲，为方便朋友们了解其观点，我们对其演讲做了文字整理，供大家参考，文字略有删节，且经其本人确认。题目是编者所加，原演讲标题为“韧性生存，砥砺前行”。

各位领导、各位朋友：
上午好，感谢山东协会的邀请，有机会来跟大家来探讨建筑企业在当下如何生存。
跟各位探讨三个方面：
第一，如何看当下的大势、看行业的底层逻辑。看清楚当下的建筑业、看清楚背后的底层逻辑，就有可能知道明年、后年甚至未来会是什么样子。
第二，如何寻找企业的生存逻辑。有些领导谈到现在地方企业被央企压着，民营企业被国企压着，央国企会不会一直压着地方企业、民营企业，央国企会一直强势下去吗？
第三，如何看未来。建筑行业10年前就开始谈转型升级，10来年过去了，转型转到哪去了？升级又升成什么样？央企国企资源非常多，资金成本很低，人才也比较有优势（至少在建筑行业有优势），转型能转成什么样？中建在做基础设施，中铁、铁建、中交也开始做房建，最后大家好像业务都差不多。将来我们到底应该怎么去做？
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看大势：行业的底层逻辑 
第一个底层逻辑，建筑业和经济发展的关系。回头看，建筑业发展到今天的规模，是因为过去中国经济的发展，中国建筑业是中国经济发展的受益者和推动者，是中国经济发展的一部分。过去，建筑行业里流传一种说法，经济不好，国家会用投资推动建筑业发展，而经济好了，我们又有钱来发展建筑业。似乎无论经济好不好，建筑业都不会差。
这个观点是值得商榷的。也许在三五个月、一年内看，这逻辑是对的，从五年八年来看这个观点可能就不对了。从世界范围看，建筑业遵循这个规律：经济发展好、建筑业市场就会好，经济发展不好，建筑业市场也不会好。经济发达国家，即使过了城镇化高峰，建筑业在经济中依然占有很高的地位；经济落后国家、发展不快的国家，建筑业就起不来。比如美国建筑业一直不错，占GDP的比重很少低于4%，是很大的市场，而非洲有哪个国家建筑业市场很大、发展很好的吗？所以各位，中国建筑业到底有没有未来，长期就看中国经济好不好。如果大家对中国经济未来的发展有信心，那么对建筑业的发展也应该有信心，如果中国经济发展不好，建筑业就很难有未来。
第二个底层逻辑，建筑业与投资相关，我称为“被动行业”，这也是我一直以来的一个观点。很多人说建筑业是支柱产业，所以要发展建筑业。我认为逻辑不通，建筑业的发展，不是原因，它是结果；同样，是不是支柱不是原因，是结果，建筑业只是投资物化的产物。
来看看城镇固定资产投资。前几年的投资大致分布是：基础设施大概占22%，房地产占22%，制造业大概占31%，全部加起来75%。为什么今天建筑业日子难过？是这三个行业的投资逻辑已经循环不了。政府为什么搞基础设施？基础设施好了可以发展经济，进而促进税收增长，还可以卖地增加地方财政，现在好像循环不了。房地产商为什么建房子？因为市场有需求，房子建好卖掉后可以赚钱，现在这个循环也不通了。我们制造业的情况，大家也有感受。
建筑业是投资物化的行业，投资变化了，行业市场自然也会变化。
第三，就是对行业中长期趋势的看法。过去5年我这几个观点一直没变，就是行业处于顶峰、细分市场分化、业务模式更加复杂、管制思路市场化、垄断竞争和市场竞争并存，竞争日益复杂。
第四，短期的变化。我总结为三个方面，第一是政策对建筑业的市场影响越来越大，市场的政策化趋势明显；第二是资金在经营中的权重越来越大，也就是要拿钱去接活；第三就是企业体制在信用中间的权重越来越大。我无法解释为什么这样，但感觉这样的状况对建筑业的发展不是好事。
（李福和先生关于建筑业中长期和短期发展趋势的详细观点可点击《建筑业还有没有未来》）
[image: 2]
做反思：企业的生存逻辑
攀成德从2017年开始，每年年底会邀请业内的管理者共同探讨来年行业的发展态势。从主题的变化，可以看到我们企业的生存是越来越难。
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那么具体来看，我们建筑业和大多数建筑企业现在的真实情况到底是什么样的。
思考1:政府信用与疫情后政府收支困难
一个是政府没钱。2022年31个省市收入11万亿，支出22.3万亿，大概空11.5万亿，收入少支出多，自给率并不是特别高；虽然有中央转移支付，但地方的财政状况还是不好，政府项目支付并不理想，给企业带来困难，这也是为什么中央现在特别重视地方政府债务，特别重视地方政府对企业的拖欠问题。
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建筑企业包括央企在内，现金流都很困难。我们统计了八大建筑央企近五年的经营净现金流情况，应该说大多数企业日子都不是太好过。如果企业现金流长期不好，未来的持续发展挑战是很大的。
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思考2:房地产行业爆雷
部分房地产企业爆雷，房地产开发商没钱，我们都看到了，一些建筑企业也体会到了。看未来，我们更应该思考这个行业会如何，房地产企业将来会不会有钱？如果会有钱，他们的钱从哪里来？如果不可能再有钱了，作为下游企业，我们会如何，又该怎么办？
思考3:建筑企业的“羊群效应”
我常听到民营企业有这样的调侃：央企太厉害，把工程做到村里去了，像拉网渔船，不给民企、中小企业留一点生存空间。
我们认真分析一下，央企在做什么呢？中建在努力转型基础设施，中铁、中交等之前以基建业务为主也在做不少房屋建筑，省级建工集团的业务结构也跟央企差不多，大家业务都趋同了。
社会、企业和人的进步有两种方式：一种是水平的横向进步，另一种是垂直的进步。大型建筑企业过去10年攻城略地，进步不少，我以为80%-90%是水平进步，10%-20%是垂直进步，转型都相互转到别人的领域里面去了，也因此出现了严重的业务同质化。
再往前走，大家怎么办？这种情况持续下去，中国建筑业会发生什么？能发生什么？我们大致可以推测，那就是市场端竞争会越来越激烈，拿项目价格越来越低，相反履约的资源端成本会越来越高，两端不断挤压，导致大家的利润率越来越低，最终会不会达到充分竞争的终极平衡，大家都是零利润？
这是全行业都在面对的情况，也是我们都需要思考的问题，目前企业生存的逻辑不是正常的逻辑，不改变就会进一步恶化。
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看未来：逆境中砥砺前行
我知道，在今天这样艰难的情况下很难给企业提出什么好的建议。
行业顺势的时候，有个好的决策，可能赚100；行业不好的时候，一个好决策，可能是少亏10。在今天，大家决策一定要用心，错误决策效用会放大，正确的决策可能作用并不大。
攀成德研发院做了个新签合同的统计，大家可以看看。
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表格中的九大建筑央企，加上新签合同额500亿以上的19家地方国企，2022年新签合同额市场占有率接近50%。如果再加上其他非建筑主业的央企、500亿以下的地方国企、混改的企业，合计差不多能占到65%，这些数据跟各位的体验是否一致，大家可以探讨，我也问过很多行业人士的感觉，跟我们统计的数据大差不差。
今天在座的大多数是民企领导，从上面的数据看，会觉得国企坚不可摧，事实是这样吗？
其实国企也很难，比如前面说到的同质化趋势、资源效率低、体制和变革的制约等；民企的资源和能力比不上国企，就会更难。西部一个省建筑业协会，今年8月做企业生存状况的调研，总结当下建筑业的生存状况为“八难”：揽活难、结算难、回款难、融资难、用工难、盈利难、维权难、升级难。
这八难并没有夸张，也不用我再演绎了，面对当下，我有几个建议：
第一个建议，坚持简单。
简单方可灵动，简单方可精准，简单方可锐利，简单方可复制，简单方有信任。这是一位老朋友的总结，我觉得很好，就是企业的组织、管理体系、薪酬激励体系、企业文化，用人策略等，都要坚持简单，坚持高效率。建筑业经历几十年高速发展，规模大了，业务（项目）复杂了，挑战很大，但管理还是不能复杂。
第二个建议，持续建设组织能力。
能力的建设是一个长期的过程，急不得、停不得。行业下行，企业抗不抗压、有没有能力，很容易看清楚，“退潮的时候才知道谁在裸泳”；想要持续经营和发展下去，这个时候，反而可以很好地反思。
今天的问题，原因在昨天，比如肚子大的人不是因为昨天晚上吃了肥肉、喝了酒，而是因为过去5年、8年一直在吃肉、喝酒；同样，有人练出肌肉线条，也不是昨天晚上去了健身房，而是去年、前年一直在运动。企业组织能力的建设也是如此，我觉得用什么样的方法在其次，持续地做才是最重要的。
第三个建议，把“活下去”当作当前的第一任务。
建筑企业赚快钱和大钱的时候本来不多，即使有，也是在高峰的时候；现在不容易，不要太在乎企业赚多少钱，活下去是第一要务。怎么做呢？我的建议是：可以牺牲利润率，保持利润总额；可以牺牲利润，保持现金流；可以减小规模，保护生态关系；可以减少人员，保护好团队。有很多企业降薪的传闻，我一直认为不要降薪，或者尽可能少降薪，但可以考虑裁员，为什么呢？降薪尤其是幅度比较大的降薪，会导致优秀人员流失，大大降低组织的能力，相反，裁员则是裁减低绩效的员工，哪个对企业有利？大家一想就清楚。
时间有限，今天的演讲就到这里，不对的地方请批评指正，让我们共同努力、向前一步，谢谢大家。
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