创新方式  防控风险
提升民营公路施工企业发展质量
——在民营公路施工企业座谈会上的讲话
中国公路建设行业协会理事长  周纪昌
（2014年10月9日）
尊敬的黄部长、张厅长，各位代表：
大家上午好！前不久，我们在成都开了国有公路施工企业座谈会，围绕当前国有公路施工企业发展过程中取得的经验和碰到的问题，进行了深入的沟通交流，对大家启发很大。我们这次在山东召开民营公路施工企业座谈会，旨在通过相互交流与沟通，了解民营公路施工企业的发展现状，摸清现阶段民营公路施工企业在参与我国公路交通基础设施建设中遇到的困难和问题，听取企业对公路建设管理体制改革、混合所有制经济发展和应收账款等方面的意见和建议，共同探讨如何把中国公路建设市场建设好，提升民营公路施工企业的发展活力和水平。这次会议得到了山东省交通运输厅的高度重视，厅党组书记、厅长张传亭同志在工作繁忙中专门抽出时间莅临会议，表明山东交通主管部门、张厅长对我们协会的工作和发展，对我们公路施工企业如何更好地健康发展，以及提升行业的管理水平都非常关心。
作为民营公路施工企业，在座的应感激我们的老部长黄镇东。90年代初，黄部长领导的交通部率先开放公路建设市场，进行交通投资体制改革。这两项改革产生的红利，到现在我们公路施工企业还在享受。黄部长几十年从事交通运输工作，特别是担任交通部部长12年间，非常重视和关心全国交通发展情况及交通企业发展。上次，黄部长参加了成都国有公路施工企业座谈会，又亲临这次会议，听取大家的意见，共同探讨、研究如何来把中国公路市场建设好，推动企业发展提升到一个更高的水平。
现在，民营企业在我国经济生活中的地位和位置越来越重要，不再是过去人们意识的个体户概念。整个国家GDP70%来自民营企业，国家税收60%来自民营企业，就业80%来自民营企业。从这么大的比例来看，民营经济发展对我国经济社会的发展美其相关，不像过去一提民营企业说是个体户，只能说中国企业所有制有公有和私有之分，同在一个市场上谋求发展。
民营公路施工企业是随着我国深化改革应运而生的。民营公路施工企业从无到有、从小到大，几十年酸甜苦辣，经历了一个非常曲折也是非常痛苦的发展历程，发展到今天，基本上走出了一条发展的路子。当前，公路施工企业特别是民营施工企业在发展过程中有苦有甜、有喜有忧，同时也碰到了一些障碍性的问题。一是在外部环境方面遇到的问题。比如，目前大规模的公路建设已经出现势头衰减，而全国施工企业很多，将面临着产业过剩的挑战。比如，我国公路建设市场经过几十年的改革、发展、整顿，虽然在市场规范方面有所改变，但仍然存在很多问题。又比如，对项目招投标，每次都要企业法人必到，致使企业法人代表成天乘机飞来飞去。再比如，保函要现金抵押；很多应收账款，干了活拿不到钱；各种名目繁多的保证金，经我们调查，发现全国大大小小、各种名目、不同类型的保证金多达近50种，给企业发展造成很多困难和问题。二是企业自身发展方面存在的一些障碍性问题。比如，企业是不是健康发展的问题。有些企业发展到一定程度时，反映出一些领导负责人不太理智，在比较严峻的市场环境下盲目扩大规模，给企业发展造成很多隐患。再比如，企业财务指标是不是健康问题。过去，我们企业在生产经营过程中只注重合同额、营业额、利润三大指标，对毛利率水平、经营性现金流、资本性开支有点失控，给企业发展留下了很多隐患。
下一步，民营公路施工企业如何走得更好一些、更稳一些，更健康、更好地发展，这个问题很重要。这次会议给大家搭建一个平台，通过相互交流、互相沟通，深入探讨，使大家得到启发、互相促进、共同提高，以便回去以后更好地把自己企业捋一捋，理清思路，推动企业持续健康发展。上午，有几个单位介绍了各自企业发展的经验；下午，一些单位领导同志结合本单位的实际作了交流发言；大家发言踊跃、共同探讨问题。这对大家一定有所启迪，不虚此行。
    下面，围绕会议主题，谈几点个人想法:
一、商业模式创新问题
过去，公路施工企业的经营模式很简单，建设市场和企业业务也很单一，但是企业发展到今天，使有些企业已经发展成为企业集团，在经营领域已经不是单一的业务，也不是过去的小敲小打，而是多领域、多业务，且有规模。在这种情况下，我们企业要下一步发展的话，就要寻求一种更好更新的商业模式。我感到，商业模式问题，是一个非常重要的问题。
多少年来，很多企业特别是国有企业一届一届的领导人，一人一种商业模式，改变企业的面貌很难。上次，我在国有公路施工企业座谈会上说了一个社会现象：山区的人，世世代代都住在山区，非常贫穷，而且每一代人沿用一种生活方式，使得世世代代贫穷下去。有一天，年轻人不愿意呆在这个地方、跑到城里来，打工一个月能赚几千块钱，就不回去了，从此使他的生活方式发生改变，不再沿用原来的生活方式。我们公路施工企业也是一样，过去，我们看到施工企业几届领导班子，你出钱，我投标，中标以后就施工，然后应收账款，就这样一届又一届的领导班子沿用这种商业模式，可未给企业带来什么变化。这就给我们企业提出了一个问题，就是这种商业模式能不能继续下去？对这个问题，各个单位有必要认真考虑一下。应该说，就每个企业而言，虽然在一个行业内干事，但商业模式都会完全一样。你看房地产行业，碧桂园的商业模式，专门选择城乡结合部作出规模；雅居乐是一种商业模式，主张做成精品；万科又是一种商业模式。他们的商业模式各不相同，都赚钱了，那么我们有必要来探讨我们的商业模式。
我们以前常说，公路施工企业太辛苦了。一个项目本来是100亿元，一经招投标，施工企业低价中标将100亿元变成75亿元；进入施工时，业主再扣5%的质保金，还拖欠施工企业10多亿元的应收账款。像这个项目的现象，在我们企业还在不断地重复做，不断吃亏、不断上当，那就有必要研究这种经营方式和模式有没有可能改变，然后再根据自身能力的大小去干。当然，有的现象不能完全改变，比如BT项目，对你100亿元的项目，干脆由我来融资、我来施工。这是在市场环境下出现了一种商业模式的改变，由过去单一的工程承包变成了一种BT形式。所以，我觉得，在座的有的企业做的不错，净资产几十个亿，也算是规模不小了，应该看一看自己现在的商业模式，能不能提升，需不需要改变？
企业如何审视自己商业模式有没有活力的问题，要看你赚不赚钱。企业要不赚钱，那还干什么？过去，我讲过，不管是国有企业还是民营企业，不赚钱，这个企业就没有存在的必要；除非是国家补贴的一些公益性企业，可不赚钱。所以，我们判断经营模式行不行，要看企业的盈利能力和盈利水平高不高。对这个问题，大家今后可以探讨。这是我讲的第一个问题。
二、商业模式创新中的风险防范问题
随着我们企业商业模式的不断改变，出现新的商业模式包括BOT，BT，在今后可能出现PPP。这些模式都会有些风险，因为任何一种商业模式都是一把双刃剑，给你带来利润，但弄不好也会给企业增加很大的风险。比如BT项目，大大地提高了企业的盈利能力和盈利水平。过去10亿元的项目，经招投标，低价中标变成7.5亿元，有2.5亿元白流了。现在，企业跟业主谈判，由企业融资并施.工，将10亿元拿下来，那么2.5亿元就保住了。对这个项目，企业管理得好，很可能有30%的利润。这肯定是好事情，但做BT项目随之带来很多的风险。我过去讲过，规避BT项目的风险，有“5个不能做”：
（一）投资回报率达不到基本要求的不做。企业对BT项目的投资回报率有多少才能做，要有个标准。过去，我在中交时，投资回报率低于25%的不做。过去，我有一个朋友能做到40%，取决于在各方面管理得好，能够达到这个水平。所以，低于企业投资回报率的不能做。
（二）银行贷款不落实的不做。对10亿元的项目，企业不可能拿10亿元钱去做，肯定通过银行或者通过其他金融机构融资，当然也有可能用自有资金解决。如果这个项目是5亿元，在银行贷不到款，用自己的钱也行，但做多个项目肯定不行，要借助银行贷款。一般来说，企业对这方面做得好的，自己不要出钱，就是这个运作方式。比如10亿元的项目，资本金要求25%，肯定利润要高于25%，可能做到35%，不仅企业没有拿出钱，还从工程施工中拿回来1亿元，但前提是银行要给予支持。所以，银行贷款不落实的不能做。
（三）偏离主业太远的不做。我们都是搞土建的，去做一个BT化工项目，离主业太远了，肯定把握不住：第一，对化工技术把握不住；第二，没有相应的专业人员来负责；第三，对市场把握不住。所以，偏离主业太远的不能做。
（四）超过自身能力的不做。现在，各个地方搞建设缺少资金，让企业拿着钱去做项目，受到业主欢迎。然而，企业在接受项目时，要先看这个项目行不行，看自己有没有能力做；若是自己没有这个能力，还大包大揽去做，一当资金断裂，会给企业带来灾难性的问题。所以，超过自身能力的不能做。
（五）担保不落实的不做。很多企业在做BT项目时，容易上当。坦率地说，大部分BT项目是政府的项目，但一些地方政府不讲信用。我们过去做BT项目，不能超过5年必须完成，但政府一届任期是4年；我们把钱垫下去干，政府领导也就有业绩了。然而，我们的项目还没做完，政府领导却调走了、提拔了；换了新的领导，但新官不理旧事。规避这个风险的最好办法，要有担保。一是实物担保。比如，由政府经营的自来水公司，最好有实物。二是土地担保。土地的名堂多，要搞清楚土地的性质是不是商业性用地。如果没有土地指标，哪怕给你一千亩地也不值钱。三是财政担保。对这三种担保，企业要根据地方的信誉、需求程度，比如江苏沪宁线一带的经济比较发达，有的政府还是比较讲信用，担保相对比较有底。为什么我对BOT项目讲的少一些呢？因为BOT项目的投入太大，涉及关键问题很多。坦率地讲，民营公路施工企业做一个BOT项目不容易，也不会成常态。
我一直在公路建设行业干，后来发现这里面的空间太大了，深感当一种经营方式或商业模式的改变，会给企业带来特大的利润。这是我讲的第二个问题。
三、企业的发展质量问题
过去，我们在经营企业的过程中，往往是主要领导只关心三大指标：一是签了多少合同，二是今天完成多少营业额，三是今年产生多少利润。这三个指标是比较粗的一个指标。我觉得，在计划经济时代，对这三个指标，相对比较有把握，不存在应收账款问题。但在市场经济的条件下，这三个指标远远不能解决企业的问题。作为企业主要领导，除了这三项指标以外，还要关心如下问题：第一，要关心经营性现金流。在座的一些企业主要领导上过MBA。MBA有句名言，就是企业可以没有利润，但不能没有经营性现金流。没有利润企业死不掉，但是没有经营性现金流，企业可能垮台。所以，关注经营性现金流，在某种程度上比关注利润更加重要。
如何保证经营性现金流呢？首先，要关注应收账款和存货的减少。企业应收账款和存货减不下来，到年底的经营性现金流肯定是负的。我觉得，一些大的企业到年底，财务账上的应收账款加存货大于40%，可以说，经营性现金流基本上是负的。对这40%的划分，应收账款不能超过15%，存货不能超过25%。超过40%这个数，年底财务账上的经营性现金流就不好看。其次，当经营性现金流的状况不好时，必须减少资本性的开支。我跟一些企业谈过，当经营性现金流不好时，你还加大开支，比如搞房地产开发、去投资新的项目、去新增固定资产，肯定对企业带来比较大的危害。所以，当企业经营性现金流不好时，企业一定要减少资本性的开支，这是非常必要的。一个好的企业，自由现金流是正的，反映出企业经营一定是比较健康的。什么叫自由现金流？就是经常性的经营现金流减去资本性开支等于正数。
随着企业规模的不断扩大，分析判断企业的好坏，过去我们靠财务数据、财务会计，但忽视了管理会计的概念。对管理会计，可用一个通俗的比喻：一个商场每晚要盘点经营情况。如赚了一万块钱，是从财务账上反应出来的一万块钱。但作为经理，会问这一万块钱是从哪里赚的？是买衣服、买水产品的，还是买水果的，要通过管理会计分析来反映。他将营业额分为：水果是亏多少，水产品赚多少等；如果再细分水产品：是螃蟹赚的，还是带鱼赚的。所以，把管理会计和财务会计有机地结合起来，对企业经营是大有益处的。这对一个企业领导、法人代表，经营风险小，心里比较踏实。再一个，决定下一步发展方向时，要把握好哪些事应该砍掉、哪些事可以不做。有一位单位领导和我谈过，他说在本省都赚钱，在三个外省都亏损，但财务账上显示每个月有5000万元的利润。当把这5000万元进行分类后发现：三个外省亏损，本省赚了一个亿，二者相互弥补了。这有利于企业领导决策，下一步可尽量少去外省干；或者下点功夫研究一下，为什么到外省干亏损，是什么原因，是否要改变方式，有助于我们主要领导决策怎么走法。所以，把财务会计和管理会计结合起来，分析企业经营状况，对保证企业发展质量很重要，这在西方已经实施好几年了。建议在座的企业把管理会计和财务会计很好地结合起来，运用更高级的或者更普遍的企业管理手段来提升企业的发展质量。这是我讲的第三个问题。 
四、进一步拓宽融资渠道
有些公路施工企业的融资渠道还是比较单一，只是在银行贷款，但实际上，现在的融资渠道比过去宽多了，远远不只是一个银行贷款，还有基金、信托、保险等，只不过我们没有跟这些单位接触。这些单位都是我企业发展中融资方式的组成部分。所以，企业有一个怎么把产业资本和金融资本结合起来、遵循怎么样的结合方式的问题。如果我们不能够拓宽融资渠道，很难把企业所有资本跟金融资本进行结合。在这方面，我们需要探讨，有文章可做。也许银行以外的这些单位利息稍微高些，那就要看企业把钱用到哪个地方，其回报率是不是高于融资回报率，企业要算好这个帐。
还有一点，我们有些上市企业，怎么把生产经营和资本经营结合的问题。企业生产经营和资本经营不结合，也能做，也能发展，但如果生产经营和资本经营一旦结合得好的话，就能放大经营效应、成倍增长。这是企业值得探讨如何上市的问题。当然，企业上市也不容易。如果企业上市万一不行，能不能借壳上市？有的企业已经上市，经营情况不是特别好，能不能花点钱把这个牌子买过来。这方面存在很多方式可做，通过资本市场使企业效益放大。所以，我觉得，我们做企业，要把它当做一种事业来做，对其中很多问题进行深入研究。 
过去，我也是搞企业的。在中交时，我一直研究法国的万喜。万喜一直排名世界500强前面。我一直跟万喜对标，研究万喜的业务结构是什么、盈利来自什么地方。万喜的营业额70%来自传统业务，但利润60%--70%来自收费场、收费公路、机场。在座的都是搞施工出身的，刚才大家也介绍了多元化经营的问题。现在，企业干得好，不再是单一的业务，或者是原来业务延伸的，或者是主业相关的，或者是其他方面的业务。面对很多现象，比如法国万喜的做法，建议大家探讨、借鉴。
最后，我简单讲一下应收账款的问题。现在，公路施工企业都存在应收账款的问题，数量有多有少，但问题很严重，成了一个十分头疼的问题，企业反应强烈。这么多单位有这么大的诉求，都在抱怨叫屈。反映企业诉求，是我们协会的主要责任之一。在协会会议上研究行业发展时，我提出把应收账款问题作为今年的一个调研课题，组织深入调研。虽然协会没有权力解决这个问题，但是能够把大家的心声反映到政府去，让政府了解这个情况。以前，当路桥设施一旦发生问题，政府都说施工单位不行，搞豆腐渣工程，弄得你一点脾气都没有，但从来没有查找政府自身的问题。这需要我们大家去反映，不反映，就得默认，这样下去不行。黄镇东部长对这个问题非常重视，刚才他的讲话，可以说从政府角度第一次为企业说话。协会要把应收账款问题作为行业建设、反映会员需求的一个突出问题，认真汇总会员单位的意见，然后向交通运输部反映；同时把它作为提案，提交明年“两会”。
就讲这么多吧。
    谢谢大家！
11

