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当前建企战略思维六大误区
杨宝明 博士 上海鲁班企业管理咨询有限公司首席顾问

企业制定正确的战略和目标很重要，否则随波逐流，什么赚钱做什么，反复折腾却长期难以建立起自己的核心竞争力，企业迟早会碰到“天花板”。

误区之一：没搞清楚什么是战略，导致战略同质化。

当前各大建企公布的战略十分相似，同质化严重：一般都是强调要维持与稳定主业，同时搞多元化，搞房地产。战略同质化实际效果是这些企业的所谓“战略”就是没有战略。

企业战略最重要的作用是建立差异化和独特的核心竞争力，与众不同。企业战略要很容易说清我是谁，我从哪里来，要到哪里去，我是什么领域数一数二的专家，让客户找到选择你的理由。
企业想做什么往往不是战略，不做什么很可能就是好的战略，从这个意义讲，战略就是放弃。战略思维要从客户和市场出发而不是从企业自身出发。你能做什么不重要，客户将如何选择很重要。中国大型建企战略趋同导致市场无法选择，从而将陷入更严重的恶性竞争。一个行业所有的企业战略都差不多，则意味这个行业所有企业都没有什么战略。从这个意义上讲，当前行业的恶性竞争与我国建企战略能力较低是有很大关系的，每家企业因缺乏独特合适的战略，难以建立独有的核心竞争力，从而陷入苦战。
战略的目的第一是要成为客户的首选，成为领域的第一，而不是赚钱。成为客户的首选，甚至你价钱高还选你，自然就能赚钱，赚钱一定是战略正确的结果，直奔赚钱的目标往往欲速不达。当前中国建筑业要成为客户首选一般要成本领先，具有价格竞争力，因目前中国建筑业的品牌战略（差异化战略）还未能打响，其他竞争壁垒也不多，而价格战确是如火如荼了。
什么是战略还可解读为：当行业有很大的苦难时候，你还在认真做，在改善管理等待产业整合机会，这就是有战略。满天下找暴利机会，想轻松赚钱，不需要什么战略，也不会有好的未来。很多温洲煤矿老板的案例告诉我们，炒楼赚的钱会在山西煤矿和迪拜消耗掉。

实业企业为赚钱而到处投资，既难实现初衷，对社会价值也不大，除非你是纯粹的投资公司，承担社会资源配置的功能。中国发展需要一大批具有产业精神的企业家，愿一辈子做好一件事、一个企业、一个产业，做成全国最强，全球最强，这才是对国家的最大贡献。
误区之二：对行业基本面的评估错误

没有意识到中国建筑业还有很长时期是高速增长的朝阳行业，端着金饭碗，到处找饭吃。中国建筑业20余年复合增长率远超GDP增长速度，这是中国依靠投资推动的发展模式决定的。即便本轮全球百年一遇的经济危机，建筑业也逆势快速增长，2009年全国建筑业产值同比增长超过22 %，远超全社会GDP8%的增长速度。建筑业的三大增长动力使建筑业成为一个朝阳产业是毋庸置疑：一是中国后面还有二十多年的城市化进程；二是工业化进程，产业长级会带来大量的固定资产投资，三是区域发展计划的实施带动巨额基建。这一基本面让我们很难再找出一个行业的基本面比建筑业还好的，而大家却想逃离放弃，不愿加大投入，不愿专注做好它，的确是奇怪的现象。
行业集中度低确实是我国建筑业众多问题根源所在，同时也一定是我们的机会所在。当行业集中度高时，市场就已定型，到时行业利润大幅提升，这时你想进去，也应该没有你的机会了。机会给领先的企业，提前运作的企业。高速增长且行业集中度低是建筑业投资价值所在，而不是保守运营的理由。

当前建筑业经营环境的确相当差，却是有作为的建企扩张和大发展的重要机会，行业好时每家企业都容易赚钱，夺取别人的份额是很难的。整个行业情况很困难时，你比人家强一点，就可能脱颖而出，“危机”总是以“危”和“机”二种状态同时存在，随着一批有进取精神的建企能力与同行拉开差距，行业集中度将迅速提高，产业环境将会有大的改善。
大家一定记得建筑业以前不是这个样子的，80、90年代业主反过来求施工企业，工程预付款可高达30%，取费不但不下浮反而要业主加人工、模板、机械补贴，这样的好日子当然一去不复返了。但当前恶性环境的形成很大一块责任是大型建企没有及时提升管理，没有建立起规模经济优势，造成建筑业是一个没有规模壁垒的产业。当一个大型建企的成本比小企业个人包工头成本还高时，恶性竞争不可能避免。从理论和实证上讲，大型建企都应能建立起成本优势，规模不经济问题在于大型建企内部管理上的不求上进。
当前我国项目管理十分粗放，无论开源还是节流，管理水平都还很差。现在建筑业最需要的是项目管理、企业管理的攻坚战，从这点上讲当前建企的多元化战略并不是为了规避经营风险，而是一种畏难情绪在起作用，惮于内部变革与自我改良，是在逃避困难，当然打破现有的企业内部利益平衡确实是有巨大压力的。
误区之三：不是在规避风险而是在加大企业风险
很多建企因为近年的项目利润空间不断下降，房地产暴利诱惑难挡，转移资源进行多元化，进入上下游行业多元化。考虑的一个出发点就是为了规避当前的建筑主业亏损风险，以为建筑业薄利或亏损换用其他产业块来补，这在逻辑上存在严重的缺陷。上下游产业链整合在企业一定阶段是一种优势战略，只是对大多数国内建企来讲时机尚未成熟，而规避风险作用更小。上下游产业链整合战略作用是扩展利润空间，而非规避风险。当宏观调控和房地产形势急转直下时，上下游产业链将同时遭到打击，一损俱损。国际上相对成功（笔者几乎完全反对多元化）的多元化企业如GE、和黄在设计选择产业组合时，多个产业存在反周期的经济表现，例如和黄的房地产、码头、电讯、能源产业组合从而使产业间的风险和危机能产生对冲，使整个集团的财务长期表现良好。
因此国内建企现在多元化战略一般在结果上一定是加大风险的。加大风险的影响有以下几个方面：同一产业链各板块同周期表现，不能反周期对冲；更大的原因在于建筑主业经营困难的时候老总时间资源的耗散，各种经营资源的分散，将大大削弱建筑主业的赢利能力和竞争能力，这是最为危险的。制定战略未能考虑战略机会成本，是当前建企重大战略缺陷之一。

我们增加一个产业模块，评估多元化新增板块的价值一定不能只看这个板块有多少利润贡献，而是也要评估资源的分散对主营业务带来多大的利润损失和竞争力损失。因此当前中国建企的多元化战略实质，不是在规避主业风险而只是在逃避企业内部变革的压力和困难。
错误之四：战略焦点在外部而不是在内部
大部分建企的战略思维的焦点是在外部，而不是聚焦企业内部找问题。对当前的经营困境，希望政府采取措施提高标价。另一种主流方法，寻找行业外的暴利机会，哪里有暴利去哪里。
哥本哈根全球气候大会表明当前人类最大挑战是更低的资源消耗、更低的碳排放来发展经济，保障人类的生活。最低价中标的导向就是要以最低的资源消耗造出合格的房子，其宗旨是符合历史趋势的，没有大的问题。当前实行的合理低价中标实施中确实问题不少，但应该是如何完善的问题，而不是反对与中止的问题。当前国内的主流价值观和产业环境下对于任何招标方法，串标、围标、倒楼、腐败等现象均难以杜绝。

中国建筑业已占全球规模50%，49%的全球森林砍伐量被消耗在中国的工地上，中国温总理在哥本哈根全球气候大会上作出单位GDP降耗45%的承诺，将有很大一部分必然消化在中国建筑业，用最低的消耗建造房子是中国建企和企业家不可逃避的历史责任，逃无可逃，必须面对现实。战略焦点向内，改善内部管理，精细化建造，迎接低碳时代的考验，否则必然被历史淘汰。我们的工地触目惊心的事实是大量的钢筋头，钢筋损耗率可高达10%，而理论上能做到零损耗，一个工地几千吨钢筋被飞单，工程结束才知道，让我们管理上下功夫吧。
错误之五：自以为“转型升级”，其实是“转行降级”

大型建企前一阶段最热衷的关键词是“转型升级”。利润薄了，经营环境差了，都认为应该“转型升级”，但大家在干的事情一般都是“转行降级”，不是“转型”是“转行”，不是“升级”是“降级”。
“转型”应是建筑主业经营模式、策略和能力的调整与提升，转投新的产业板块不是转型，应叫“多元化”、“转行”。大型建企不论如何，在建筑主业总能称得上大学生或研究生了，转行之后，都要从小学生干起，每个行业都有高手了，因此将自己“降级”了。能赚钱的每一个市场领域，竞争都很激烈，专家生存都很不易，更何况是新手。

错误之六：对自身能力估计过高

一大批中国建企从几千万发展壮大到几十亿乃至百亿以上，应该可以说是相当成功了。对这样的成功，企业家却要清醒。建企目前的成功更多成分是国家宏观经济发展的带动，更多的功劳是国家发展，自身能力和企业家的杰出贡献更多只是表现在艰苦创业，吃苦耐劳，市场攻关能力上，甚至相当一大部分表现在“权谋政治”能力上，而企业可持续能力最重要的文化价值观建设、内部运营和创新能力在建筑企业家近年表现上还乏善可陈，这才是我们要突破的“天花板”。多元化对企业运营、品牌能力、营销能力和创新能力都提出更高的要求，我们建企并不擅长。多元化发展最重要的不仅是钱，不仅是人脉，这一点我们要清醒。

大多数建企在解析自己的多元化时都表明要稳住主业发展多元，两者兼顾。这种战略观实证和逻辑都是不能成立的。建筑主业经营很困难，唯有全力以赴才能搞好。企业经营不进则退，竞争如此激烈，守是守不住的，唯有进取才有成功。当前百亿左右的建企没有突破的雄心，不朝着500亿、1000亿去努力，代价会是很大的。当前建企经营困难很大原因是管理资源和资金资源不够，分散去搞多元化对建企主业的伤害必然是足够大的。
由于我们建企主业的规模已达到一定程度，不可能弃掉，上万的职工和大量的在手工程，不是说想停就停的，逃离困难的领域，赚容易的钱是我们企业家真实心理。这只能说明过去我们赚容易钱赚惯了，不能适应新的市场环境。主业尾大不掉，逃避不可能解决问题，其他板块赚到的钱是否足够填补建筑主业因多元化产生的损失？一般是不够的！稳定主业，发展多元长期来看，一般会导致主业亏损加大，多元化板块好景难长的结果。前面两句话本身是存在理论和实证上的巨大矛盾的，是我们自己一厢情愿而已。 
发表于《施工企业管理》
























[image: image1.png]