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摘 要

中国的房地产在经历了20世纪90年代末期的低谷后，在新世纪初显

示出勃勃生机，全国各地都出现了不同程度的房地产热潮，与此同时，中国

的房地产发展已经逐渐成熟，相关政策法规也在逐步完善，房地产行业的竞

争也El趋激烈化和有序化，房地产行业将进入品牌时代、规模化发展时代。

华建房地产公司是一家在北京市房地产市场起步，在近年来开始加速发

展并取得了骄人成绩的房地产公司。随着最近所获得的大资金的支持，华建

房地产公司面临着身处在这样一个房地产蓬勃发展而又竞争激烈的大背景下

公司的未来该向何处去的发展方向选择问题。

本文通过对全国房地产市场及北京市房地产市场相关数据的收集、整理

和分析，结合对房地产业发展相关的政治、经济、法律、政策等相关资料的

分析，并在对华建房地产公司内部情况进行多角度分析的前提下，运用战略

管理相关理论与方法，为华建房地产公司提供了包括继续巩固在北京的发

展、有步骤有选择地进行跨地区发展、房地产产业链多环节发展以及向投资

型房地产集团发展等未来发展方向的建议并对为公司未来发展提供支持的一

系列管理系统提供了相关的建议。 ．

本文运用战略管理外部环境、内部实力、使命目标战略“三假设”进行

结构安排，运用SWOT分析、以及“持续竞争优势、业务演化发展、市场竞合

互动”之战略三维构架等方法及结构对公司未来发展方向提供了分析与建

议，在理论论证的同时考虑了现实的可行性，希望能为公司未来的发展方向

定位提供帮助和启示。
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Abstract

Chinese real estate industry shows great vitality in the early of a new century after

going through depression in the late of ninty twentith．A good variety of real

estate heat is spreading a11 over the country．Meanwhile．development of Chinese

real estate is becoming more and more mature and relevant policies and laws are

perfected step by step．The competition of real estate industry is having trended

toward more fierce and regular and it will step into an era of brand and scale

Hua Jian Real Estate Co．．is one that kicks off in Beijing real estate market and

has sped up in recent years，it also has acquired a lot of achievements．With the

support of a large amount of capital，Hua Jian Real Estate Co．．is facing a problem
of deciding its own future direction of development in a background of a

prosperous，fiercely·competitive and risky real estate industry．

Through collecting，arranging and analysing related data of the whole country and

Beijing’s real estate market，by means of analysing politics，economy，law，policy

material about real estate industry’s development，and on the precondition of

analysing Hua Jian Real Estate Co．’s inner condition from various angles．this

article which adopts theories and methods about strategic management，provides

Hua Jian Real Estate Co—suggestion about its future developmental orientation on

how to consolidate its own development in Beijing．on how to ellforce trans．

regional development and real estate industry chain development in various

aspects gradually and selectively．and on how to transfer itself into a investment

reaI estate group．This article also offers relevant advice on a series of

management systems that support company’s future development．

Using“Three Hypothesis”namely，outer environment of strategic management，

inner strength，task goaI strategy in structural arrangement，applying SWOT

analysis，strategic three．dimension framework of ‘‘sustainable competitive

advantage，evolvement of business，mutual competition and cooperation of

markets”and other methods and structure．this article which takes practical

feasibility jnto consideration．puts forward some analysis and proposal on

company’s future development．We hope sincerely it will give you some help and

enlightenment when you decide your company’s future developmental orientation．

Key words：

competition analysis：industry chain；unbalanced；outer environment
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1公司介绍及内部条件分析

1．1公司介绍

华建集团公司成立于1960年，是世界上有相当声誉的综合型国际贸易

集团公司。现有全资及控股企业9家。注册资本7．5亿元人民币，资产总额

超过40亿人民币。

华建房地产开发有限公司成立于1993年6月，是华建集团公司在房地

产领域的全资子公司，专业从事房地产开发和经营，并已经进入了物业管

理、装饰装潢、二手房中介、投资顾问等相关领域。到2001年为止，华建房

地产已开发和待开发面积将近300万平方米，其中建设规模5万平方米以上

的项目9个，总投资超过1 5亿元的超大型公建项目3个。

华建房地产开发有限公司自成立以来先后在上海、大连、青岛、广州和

南通等地参与投资了10多个项目，积累了丰富经验，取得了不俗的业绩和影

响，树立起较为良好的市场形象。

1996年，华建房地产公司通过了IS09002质量体系认证，成为全国率

先通过质量认证的房地产开发企业之一。同年，华建房地产业务重点转向北

京地区。其项目成功开发和销售使他们同时被评为1999年度北京写字楼和住

宅十大畅销楼盘，华建房地产成为京城房地产业中唯一获此殊荣的企业，一

举跻身北京最具开发实力和市场竞争力的大公司。华建房地产的品牌就此在

京城业界内外迅速提升。

日趋成熟的管理、不断增强的实力和卓越的产品品质终于结出丰硕成

果，2000年华建房地产开发有限公司由国家建设部审定为房地产开发企业一

级资质，同时获得北京市房地产土地开发权。进入2002年，华建房地产先后

担纲西长安街5A级高档写字楼三个新项目的开发建设，更与北京市朝阳区携

手打造北京商务中心区(CBD)核心区的一级土地开发，为今后的长远发展打

下了扎实基础。
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1．2公司文化建设及经营管理理念介绍

1．2．1公司文化建设

华建房地产开发有限公司自成立以来，在激烈竞争的房地产市场上站稳

了脚跟，在生产经营过程中；公司始终重视企业文化建设，把企业文化建设

作为提高公司整体管理水平的重要措施，坚持以人为本的指导思想，不断增

强企业的凝聚力，培育团队精神，充分调动员工群众的积极性，使企业步入

良性发展的轨道。公司的企业文化可以用“朝气、创新、可靠”来概括：朝

气是指公司员工队伍的年轻、有生命力、可塑性强、容易接受新事物，具有

很强的创造力；创新主要是指公司强调组织运行架构的创新，高效、朝气的

运转机构对公司来说是一项重要的企业资源，也是各项经营管理目标实现的

有力保证。可靠有如下几个方面的含义：

一、公司对股东要有回报，要求公司的发展必须保持可持续性。

二、公司以顾客为中心，提供综合价格质量性能比高的可靠产品。

三、公司要对全体员工负责，要能经受市场、时间的长期检验，要不断

提高企业的抗风险能力，要让员工得到满意的回报

四、公司对合作的企业，如供应商、施工方等，一直坚持不拖欠任何工

程款项，目标是建立一个互相信赖的合作伙伴关系，形成共赢的发展态势。

公司在企业文化方面有的四个倡议：珍惜今天，坚定信心，超越自我，

同舟共济。

1．2．2公司经营管理理念

公司充分认识到房地产市场的特质“不充分、不完全的竞争市场，市场

永远是无穷大的”将企业工作中心浓缩为“效益、发展、稳定”六个字，关

于建筑产品，公司的经营理念包括以下几方面：项目策划三论“项目选地，

追求共同性；项目定位，追求差异性；项目设计，追求唯一性”。项目销售

三论“好产品自有好市场；普通产品狠抓营销：在运动中把握市场”。利润

三论“利润是终点和起点；合理看待开发利润；冲击上游下游利润”。公司

在项目开发建设上的制导思想为“陕速启动、滚动发展、争创效益”。公司

认为要永远保持强烈的忧患意识：先求生存、后求发展，忧患者生、安乐者

死。
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在管理方面，目前公司仍处于信息专制型模式，沟通渠道还不是十分合

理和畅通，公司『F通过各种方式将公司的管理向开放式、扁平式和流动式的

管理方式转变。公司制订了“对上争取宽松环境、对下灵活处理机制、保持

合理人才流动”的原则，争取在业务上淡化等级观念；机构精练，富有效

率；柔性分工，给员工充分的创造空间。公司根据公司自身的特点及房地产

行业的特点，制订工作标准如下：

· 成败论英雄，凡事重结果，因为就房地产而言，成败可能不仅仅是利

润的问题，而是生存的问题。

· 实干胜雄辩，干工作要摸得着看得见，不要理论家，而要更多的能将

构想付诸实践的实干家。

· 各谋其政、各司其职、少说废话、少操闲心，将精力全部放在工作本

身。最忌怨天忧人而从不检讨自己，鼓励员工在做好工作的同时不断

充实自己、提升自己。

大胆进行人事改革是华建房地产开发有限公司取得成功的基础。1995年

在华建房地产公司在京单位率先实行劳动合同制。1997年作为华建房地产公

司在京单位劳动用工制度试点单位，率先提出了“四岗制”用工办法。1998年

作为华建房地产公司工薪改革试点单位：率先打破薪点工资为主的公司管理

办法。引进先进的管理理念是公司一直坚持的方针。1997年，在房地产丌业

中率先引进IS09002质量认证，制定了“把握市场，营造优美环境；以人为

本，提供优质服务”的管理理念。
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1．3公司优劣势分析

1．3．1优势分析

公司经过几年的精心运作，在北京住宅开发、写字楼开发

领域的项目均获好评，入选北京“年度明星楼盘”，建立了华建

房地产的项目品牌和公司品牌；初步形成公司的核心骨干，并积

累了房地产运作经验；员工的凝聚力较高：已形成的围绕房地产

开发的近10家控股子公司，经营范围涉及房地产开发上下游以

及中介服务等领域，积累了一定经验，使公司可以根据市场价值

变动快速调整策略，发展经营性业务，平滑公司整体收益；随着

新股东增资，公司资金方面实力进一步增强，从净资产及总资产

看目前已达到国内中型房地产开发企业规模，并且通过下一步股

份制改造及谋求上市将进一步拓展公司未来发展平台；股东的资

产实力、世界性的声誉及品牌效应以及在全国范围内的影响力、

网络关系，使华建房地产在开发业务获取资金、跨地域发展以及

与其他公司合作、联盟等方面获得一定便利。

1．3．2劣势分析

a．资源方面：

总资产、净资产规模处于北京市第二梯队，但与第一梯队的差距

仍然较大(为城市丌发、华润、天鸿的三分之一左右)：增资扩

股后的收益水平难以伴随净资产倍增快速放大，净资产收益率较

市场水平偏低。另外现有资产结构不合理，资产质量需要进一步

优化；土地储备较北京市前3位开发商处于绝对劣势；随着公司

规模迅速膨胀，人力资源成为关键制约瓶颈，公司依靠核心管理

层的个性化管理较多，业务执行层的专业化能力不足以适应未来

竞争。

b．技能方面：

对客户需求把握以及通过项目运作满足客户需求的能力较突出，

但稳定性及控制能力尚有所欠缺；在开发环节中，前期市场分析

研究的控制管理、项目中资金管理、成本控制及质量管理，以及

销售管理、物业提升价值等方面均有待改善；公司在资本运作及

存量资产经营管理方面投入不足，发展缓慢。
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C．管理体系方面：

公司历史创业快速发展，使公司难以认真思考并清晰规划公司未

来战略发展；公司受到国企管理模式的影响，尚不是完全市场化

运作，尚未形成绩效管理的体系来实现有效考评，薪资体系不具

有市场竞争性；公司运营系统不完善，特别在公司运作流程方

面，依赖关键人员经验判断以及责任心，尚未形成清晰、完善的

体系，组织结构变化频繁，本部部门职责划分不清，运营与支持

部门配合不畅。
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2、外部环境分析
2．1宏观经济与政策

2．1．1经济发展

全球经济复苏的减缓为中国经济增长带来一定程度上的负面影

响，预计2002年北京市人均GDP增长率低于2001年l 1％的增长速度

但9％的增长速度仍显示出较强的经济增长势头，2002年城镇居民人

均可支配收入与2001年相比增长了6％，为房地产的进一步发展提供

了良好的基础。

表2．1：JE京市人均GDP及城镇居民人均可支配收入状况表

2001年 2001年 2002正 2002证

数值 增长 预测值 预测增长

北京市 24452元 11％ 26653元 9％

人均GDP

城镇居民人均 11 577．8 8．5％ 12272．4 6％

可支配收入 兀 兀

(资料来源：IMI统计年鉴；北京市政府工作报告)

2．1．2政策变化

表2．2：北京市房产相关政策变化情况及对房地产市场的影响

政策 政策变化内容 对房地产市场影响

北京将成立土地交易和土地储 从根本上控制土地的供给；主要

开发
备中心，采取控制地价、建大 开发资源透明化，房地产市场将

量经济适用房等措施；土地出 进一步得到规范；需求量上涨引
方面

让方式将由协议出让方式为主 发北京周边地区房地产开发热

向招标拍卖为主过渡。 潮。

将逐步建立以面向中低收入者的

中低档住宅为主体的多层次的住

房地产二级市场全面放开， 房供应体系；将降低开发商的财

允许已购公房上市出售，并 务成本，促使房价下降，并刺激

流通 在交易税费上给予优惠；但 居民购买需求；将促进个人住房

方面 在北京缺少二、三级市场支 消费及住房投资；增强北京房地

撑的市场供应体系。 产相对其它城市的竞争力；市场

流通不畅，市场存在高风险，同

时也制约了一级商品房市场的交

易规模和数量。

～6．．
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98年以来实行住房制度泼 降低房价，刺激需求；歇裰本上控

革和住房分配货币化：利息 制土地的供给；主要开发资源透明

下调和痔造产税收优惠政 纯，痔圭|童产市场将迸⋯步褥戮矮

策：个人购房贷敞利率和公 范；需求量上涨，引发北京周边地

销售
积余贷款举』率酶降低，会吸 区房羹鏊产开发熬灌；将逐步建立良

引城镇居民贷款购房；对空 面向中低收入者的中低档住宅为主
方露

黉隽酶税费减免；对个人出 俸熬多漾次懿住房供应体系；将簿

秘住房予以减税：国有职工 低开发商的财务成本，促使房价下

蓄次购房霹免交莛税；入毽 降，势潮激藩涎魏买篱求；褥键进

后建材关税将由22．5％降 个人住房消费及住房投资；增强北

至17％。 京赛遗产穗对其它城枣魏竟争力。

2002年北京市将拆除84万平

添瓣危痨，葫迂藩民6．4万

户；城市总布局的基本方针

怒；改变久霉稻产盈过予集中

在市区的状况，从现在起城市

藏泰 建浚重点瑟逐步麸市区囱透絮
中低价位豹住宠今年将有400万

规划 区作战略转移，市区建设要从
平米左右的缺口；将会带动二级

方甏 终筵扩震惫谣整浚造转移；大
市场，使其活跃，放大成交擞；

力发展远郊城镇，实现人口和
部分城市居民医向外转移。

产照藜会灌毒弱，迸一步麴强

与首都周围的城市和地区的协

谖发震；l￡京枣姆会塞凌一些

按功能划分的区域。

金融 多罄往宅主蒋鸷顼、裹豢住

政策 宅完成主体结构三分之二，

锻行才发放贷款；围岁}金融
受行捻嵩贷款门绞，新政策催生

业的进驻，将有助于促进房

憋产证券化以及贷款／搀像
现房时代，没有资金实力的腐地

形式多样化； 搬出以个人
产商籍逐澎淘汰密届；公稷惫贷

购房抵拶贷款为熏点靛多颚
款手续简化了，贷款多了，拱房

住房金融政策，包括放宽个
菱方便了。

人贷款毅发，麓化个人贷款

担保方式等。
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(资料来源：北京城市规划网；国务院发展研究中心)

2．1．3中国加入WTO的影响

a．对市场带来的影响

部分原材料，半成品价格下降，智能化设施成本下降，汽车，

交通成本下降。外资企业进入中国步伐加大，金融和保险业的创新

将促使房地产开发和消费中的风险和资金成本下降，法律、会计、

建筑设计、城市规划等方面先进的服务方式和理念引进将使房地产

市场发展更为成熟与完善。

b．对行业竞争带来的影响

海外资金和发展商进入大陆房地产业的成本大大下降，有可能

形成外资及外商进入中国房地产市场的高潮；国际开发商具有强大

的市场竞争力，必将运用雄厚的资本实力大量吸收国内的专业人

才；具有成熟的专业知识和丰富行业经验的房地产相关专业服务机

构将进入中国。

c．引发房地产业的变化

大量建材和新型材料的进口等将降低房地产行业的建设成本，

房价趋向合理化；房地产需求量增大；房地产咨询和物业管理的水

平和质量提高；行业整体素质提高，房地产行业产业化、现代化步

伐加快。

d．给房地产企业带来的挑战

房地产市场竞争加剧，集中度将不断提高；更多在外观、户型

和小区设施等方面相对落后的积压房将面临长期积压风险；国内房

地产商面临人才‘竞争和考验；与外商合作的开发商将面临来自图际

承包商的巨大压力：房地产专业服务机构面临激烈的竞争压力。

2．1．4北京申奥成功的影响

a．与奥运相关的规划

北京市将在未来5年对城市基础建设投入1800亿巨资，建

设快速交通网络、治理环境、建设信息化和改造生活设施，将
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北京提前10—20年建设成为国际化大都市。奥运村将成为北京

市区规模最大、环境优美的综合社区；大量居住和商务会议设

施勾勒了完整的奥运经济圈。

b．带来的影响

全北京范围的区域配套设施、城市交通状况和环境得到全

面改善；吸引众多国外投资机构进驻：对商务配套设施的需求

增加。

c．引发房地产业的变化

带来北京房地产市场的长期利好和强势的增长预期；外资

和外地房地产商进入北京，行业竞争加剧；高档物业的建设从

东部向北部转移；高档住宅楼、商务公寓和办公楼宇需求增

加。

2．2中国房地产行业分析
2．2．1行业特点

a．周期性：房地产业属固定资产投资范畴，受国家宏观经济政策的影

响非常大。产业表现出与国民经济的发展相关并具一定先导性的周期

性。

b．产业关联性：房地产与国民经济的许多行业如钢铁、水泥、木材、

玻璃、塑料、家电等都有着密切关系，房地产业的发展对这些产业的

诱发系数达到1．7。此外，房地产业也促使物业管理、房地产评估、

房地产中介等新兴行业的发展。

c．地域性：房地产是不动产，不能象其它商品那样通过房地产在地区

之间的流动来达到供求平衡或缩小地区间价格差异。房地产市场的供

求状况主要受当地经济发展水平的影响，不同区域表现出相当的特

性。

d．受产业政策影响大的特性：政府对土地资源的开发和使用计划直接

影响到土地的供应，从而影响到房地产业的开发状况；政府的各项税

费会影响到房地产的价格，从而影响到房地产的销售状况；政府对房

地产交易所采取的政策会影响到房地产的流通状况。

2．2．2行业发展状况
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2001年，在全国固定资产投资中，房地产开发投资增长31．4％，

远高于基本建设投资，和更新改造投资，房地产已经成为中国经济的

支柱型产业和经济增长的推动力。

图2．1三类固定资产投资增长情况比较及构成比例

从GDP增长趋势看，西部地区、华东、华北增长最快，相应的住

宅需求增长将会领先其他地区。其中西部地区经济增长速度较前两年上

升，平均增长速度为8．41％，但整体发展也不平均，其中，青海、甘

肃、宁夏表现突出。其主要原因是国家发展西部的倾斜政策，大力推进

工业经济结构，带动整个地区经济增长；东南沿海地区经济增长速度渐

趋平稳，平均增长速度为7．81％，三大经济圈的经济增长速度依然很

高：围绕京津唐、长江三角洲、珠江三角洲地区的城市化进程飞速发

展。；经济增长速度较慢，平均增长速度为6．89％，但整体发展不平

均，其中，云南，江西、山西的增长速度为全国未列。

表2．3：2001年全国主要区域及城市GDP增长率
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地区 华南 东北 华东 西南 华北 西北 上海 北京 广卅I

f GDP 7．47 7．87 8．06 8．2l 8．37 8．6l 10．2 ll l 1 2 7

增长(％)

(资料来源：国务院发展研究中心)

从房地产投资方面看，2001年前7个月，西部地区投资351亿

元，比去年同期增长40．3％：销售额1 54亿元，增长47．8％：东部地

区投资1973亿元，比去年同期增长29．4％；销售额1167亿元，增长

41．2％。中部地区投资328亿元，比去年同期增长36．7％：销售额

1 33亿元，增长30．3％(数据来源：国务院发展研究中心)。由此可见，

西部地区的房地产投资增长较东部和中部地区快，中国西部大开发战略

的实施对于西部房地产业的促进作用已经有所显现。

四大板块是2002年中国房地产发展的热点：

大西部板块：2001年经济增长高于全国平均，固定资产投资增长高出

全国一倍以上，十五期间国家计划向该区域投入数千亿资金，必将带来

诺大的开发效应。

京津板块：特殊政治地段，大北京概念提出后引发大规模的投资，加上

奥运影响，京津板块将是奥运第一受益者。

江浙沪板块：人均GDP较高，投资增长速度高出全国31．9％，供需比

例基本协调，政策引导较好，将进入下一轮大的发展期。

深粤板块：外商港商购买力旺盛，土地便宜，具有得天独厚的优势。

2001年空置率下降很快，销售旺盛。

2．2．3竞争态势

中国房地产行业集中度较低，中小规模企业和项目型公司数量庞大，

由于行业竞争激烈，导致平均利润降低并出现两极分化的现象，上市公司

及和经营情况好的大型房地产集团盈利情况较好。2001年上半年，22家

房地产上市公司主营业务收入为53亿元，同比增长16．77％：主营业务利

润为45．39亿，同比增长22．1 7％：平均每家上市公司实现净利润为2527

万元，同比增长56．62％．其中深万科、深振业、深长城、华侨城、中华
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企业的中期净利润增长率均超过70％。随着业绩的两极分化加剧，导致市

场将进一步集中，虽然在一些地区仍然有一些小房地产商依靠各种手段获

取有竞争价格的土地而获得利润和生存空间，但随着相关政策的逐渐完

善，市场机制的逐渐健全，这类小房地产商由于不具有竞争优势将面临被

大型房地产商兼并或淘汰出局的局面。

表2 4：三大城市房地产企业状况比较表

城市 房地产企业 房地产开发 平均规模 商品房销售 平均规模

总数(家) 投资完成额 (万元) 额(亿元) (万元)

(亿元)

北京 1 71 3 689．3 4024 302．3 1 765

上海 331 2 612 1848 410．7 1 240

广卅I 1100 280．5 2550 202．3 1839

(资料来源：国务院发展研究中心)

许多大型房地产集团在北京、上海、广州、深圳等多个直辖市以及东南

沿海经济较为发达的城市发展房地产业务，新鸿基、和记黄埔、新世界等颇

具实力的港资开发商也纷纷进入内地大城市发展，此类地区房地产竞争已经

十分激烈。另一方面，这些大型房地产公司在大举圈地、开发的同时，在管

理能力、营销能力及人力资源等方面也越来越重视，因此，新一轮的竞争将

是综合的多层次的。

2．2．4未来趋势

中国经济将继续保持7％以上的增长速度，我国的我国的人均国

民生产总值已经达到300美元’1000美元的区间，进入房地产大发展

阶段。城市化进程加快，到2010年城镇人口将增加到6．36亿，预期

至少将新增加住房需求33．48亿平方米。我国的人均住宅面积虽已从

改革开放初期的7平方米增加到目前的约16平方米，但与20世纪gO

年代初期主要发达国家人均43平方米建筑面积相比还有很大的上升空

间。

随着中国加入WTO后对于房地产业综合有利效应的逐渐显现，加

之国家取消不合理收费、调整税收及金融政策、理顺房地产二三级市场

流通政策等的积极举措的实施，中国的房地产业将会得到更大的发展，
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并将迎来供需两旺的局面。当然，目前部分地区由于供需结构存在一定

比例的失衡，需要用市场及政策手段进行调控。

房地产公司的竞争将进入品牌竞争阶段，综合实力强的大型房地

产集团公司将在竞争中通过购并、重组等手段逐渐壮大。随着法制的进

一步完善和政策的进一步透明化，那些依靠当地政策、资源以及人际关

系等优势依存的小型房地产公司将逐渐被淘汰。与此同时，大型房地产

公司将谋求在更多的地区复制发展房地产业务，获取规模优势及有利的

竞争地位。随着中国西部大开发政策的逐步推进，以及西部经济的进一

步发展，中国西部将成为房地产发展新的增长点。中国的房地产经过十

多年的发展，已经由粗放型进入集约型发展阶段，随着市场的不断成熟

以及市场规模的不断扩大，房地产产业链将更加丰富，分工将更加细

化，产业链各环节孕育着越来越多的市场机会。

2．3北京市房地产行业分析

2．3．1行业总体发展现状

a．行业结构状况

以下的一系列数据大致可以反映出北京市房地产企业“数量多，

规模小，两极分化严重”的总体情况：至2001年8月，北京市房地产

开发企业已达到1 71 3家，其中包括国有企业、集体企业、私有企业、

联营企业以及外商投资企业等多种形式。其中外省市在北京的房地产投

资商达83家，如广州的珠江、深圳的金地、大连的万达、福建的天润

等。北京市场上在售的项目共约950个，仅掌握在510个开发商手

中。北京市场上有项目的企业平均开发规模为21万平方米。如果以全

部开发企业计算，平均规模不足3万平方米，由此可见，近1 200家开

发企业并未进行房地产项目的开发运作。规模最大的前100家企业，

其项目占到市场全部在售项目总规模的62％，平均开发规模66．3万平

方米，剩余400余家企业所占市场份额不足40％，平均开发规模9．9

万平方米。

表2．5：2001年北京不同开发规模项目构成

建筑面积(平方米) 项目个数 占比

10万以下 100 50．3％

10万～30万 68 34．3％

30万～100万 26 12．9％

100万以上 7 2．5％
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(资料来源：北京市城市建设综合开发办公室)

由此可见，北京房地产市场目前中小规模项目仍占据相当比例。

b．价格总体状况

北京市的房地产平均价格近年来一直处于5000元／平方米以上的高

位，远远高于全国平均水平，甚至高于上海与广州，与深圳基本持平，

主要由于以下因素：

·土地：北京作为首都的特殊地位，导致地价较高，加之北京的土

地供应处于各权力主体的割据失控状态，炒地现象严重，导致土地

价格偏高。

·建造成本：北京位于华北地震带，建筑都须按八级裂度设防。住

宅楼必须考虑冬季4个月的采暖期，须设取暖设备并辅设热力管线

等。这些因素增加了建造成本。

·综合费用：市政基础设施建设资金转嫁到了消费者身上：历史上

的行政划拨用地无序、无规则进入土地市场，抬升了房价；从房地

产税费构成看，存在许多不合理因素。

·其他因素：在北京，集团购买在商品房销售中长期保持绝对优

势。单位购房最显著的特征是首选位置，其次才考虑价格。只要是

地段好的城区，不管房价多高，房子总会有单位买家来接，这一所

谓的“市场”传递出的信息，导致北京房价始终处于扭曲状态

6000
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2000

1000

0

图2．1北京市与全国房地产平均价格比较图

(资料来源：国家统计局)

C．供需总体状况

下图显示了近10年来北京市房地产投资的总体情况，可见，最近两年

北京的房地产投资呈加速上升趋势。

14．．．
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图2，2：北京市房地产投资情况

(资料来源：建设部房地产业司)

下图显示了北京市房地产近年来竣工及销售情况：

图2．3：北京市房地产竣工面积与销售面积对比图(单位：万平方米)

(资料来源：中国统计信息网)

由上图可见，虽然商品房销售面积占当年竣工面积百分比有逐渐递

增趋势，即各年当年消化状况逐渐好转，但空置面积还保持逐年累加递

增的趋势。
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2．3．2北京市写字楼市场发展状况

a．写字楼市场供给情况分析

2002年北京拟、在建写字楼面积将达到1 200万平方米以上。其中的

30％、即360万平方米左右将在今年推出，是2001年市场供应量的一

倍。加上2001年未消化的一部分存量，市场形式不容乐观。

相对于总量供应的增加，中央商务区的供应量却明显呈锐减趋势。据

统计，2002年北京写字楼市场预计将有39．4万平方米的甲级写字楼供

应，比去年减少26．2万平方米。值得一提的是，尽管朝阳区内的甲级写

字楼供应达1 9力．平方米，占新增总供应量的48％，但中央商务区内的甲

级写字楼新增供应却为零，与去年供应的13．4万平方米形成鲜明对比。

从区域分析来看，朝阳区独占鳌头，南城潜力不容忽视。以下是2002

年北京写字楼市场城区供应量分析：

朝阳区2002年将有金地、万达、财富中心等大型项目入市，供应量

达150万平方米以上；西城区的项目主要集中在金融街及附近区域，计有

中证大厦、金融城等项目推出，供应量达50万平方米；海淀区2002年供

应量为60万平方米左右。宣武区、崇文区这两个区域以前一直是高档项

目的禁地，项目较少。荷华国际、中环广场两大项目均为前几年的存量，

预计将于2003年推向市场。随着南城市政的改造，也出现了如中融城市

广场这样的大型综合项目。2002年供应量约为20万平方米。丰台区的项

目多集中在西客站周围，如海天广场等，且大多为中档项目。今年供应量

约在20万平方米左右。在北京各区还有一些面积稍小或潜在的拟、在建

项目。它们在今年的供应量约合计20万平方米。

b、写字楼市场需求情况分析

今后的北京写字楼市场将受到三大不确定因素的制约，形式不容乐观：

一是中国的入世效应是否能迅速体现；二是美国经济能否尽快真正复苏：三

是北京经济能否继续保持10％以上的经济增长率。

WTO的影响力毋庸置疑，中国入世的成功必定会吸引大量资金拥入北

京，但由于许多跨国大公司早已进入中国，它们在中国已经从办事处阶段过

渡到合资或独资公司阶段，因此，即使他们在今年有更换写字楼的需要，也

大多只是从A写字楼搬到B写字楼；并且由于它们在华业务基本不会出现飞
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速增长，所以在面积需求方面不会有很大改变。而外资银行、保险业则由于

我国开放的循序渐进性而暂无大作为。

美国经济的发展状况较大程度上影响着全球经济的发展。从美国经济的

发展趋势来看，由于恐怖事件、跨国公司财务丑闻及伊拉克战争局势等综合

因素的影响，美国经济的复苏将面临严重的考验，即使美国经济会在2003年

出现复苏，由于房地产市场发展的滞后性，写字楼市场的真正转机也将出现

延缓。最后，就北京经济在2002年的发展情况来看，北京已经连续几年保持

了较高的经济增长率，经济增长速度对写字楼市场的发展起着相当重要的作

用。写字楼市场租金基本与GDP的增长率呈正比关系，即在GDP增长率高的

年份，写字楼市场的租金也会保持一个比较高的水平，反之亦然。

C．北京写字楼市场区域分析：

随着北京成功获得2008年奥运会主办权，北京写字楼市场的重点区域

正逐渐发生变化，以往为人们所广泛关注的四大重点区域：CBD、金融街、中

关村、长安街沿线正逐渐由“三老一新”代替，这就是CBD、金融街、中关

村与奥运村。

CBD区域正日益成为北京高档商务区的象征之一，入世的成功使其地位

愈加巩固。但相对于该区域巨大的市场潜力，单凭国贸大厦、嘉里中心等老

项目已远远无法满足需求，200卜2002年仅有北京财富中心和世纪财富中心

两个新项目开工，更使CBD的楼价水涨船高。

经过多年的开发培育，金融街已成为金融、证券、保险、电信等机构的

首选办公场所。相对于CBD的开发薄弱，金融街的写字楼基本处于开发、销

售两相宜的阶段，加上受申奥成功利好因素的影响，金融街将于2006年基本

完成建设。因此，金融街写字楼的供应量将从2002年开始逐步加大。2002

年，中国证券大厦、富凯大厦的建设进度都将加快，而原为写字楼与酒店双

塔设计的中证大厦为了满足供应量需求，更将改为全写字楼设计，并于2002

年三月正式开盘。

相比之下，近年来中关村区域的写字楼市场表现并不景气。2001年中关

村区域共有写字楼项目36个，供应面积达108．6万平方米。但甲级写字楼仅

有科技会展中心等几家。代替长安街沿线成为四大区域之一的奥运村，依靠

北京申奥成功的优势，发展十分迅速，

将会在京城写字楼市场扮演重要角色。

并且前有亚运村的成功范例，奥运村

但由于申奥成功以后，该地区的项目
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审批已冻结，解冻须待奥运村规划方案正式通过以后。因此，算上开发需要

的时间，正式进入市场最快也将会是2003年下半年。

d．写字楼市场客户主体分析

从2001年下半年开始，高科技企业的需求量出现回落，而传统行业，如

电信、金融等行业重新成为写字楼需求主力。外资企业在租赁市场上仍然表

现出强大实力，占据约40％的市场份额。

2001年，许多实力雄厚的中资机构扮演主要角色，吸纳了多半的市场份

额。其中金融机构与电信公司构成了中资机构需求的主体。随着中资机构国

际化进程的加快，今年的北京写字楼市场仍将是中资机构的天下。

今年北京写字楼客户群呈现如下特点：第一，东区和西区客户群出现

“东移与西移”的互动迹象。如在今年的CBD大战中，CCTV的“东迁”和部

分高科技外企、上市公司的“西移”就证明了这一点。第二，外地机构，包

括外地政府驻京机构和投资集团进京的步伐逐渐加快。

e．北京写字楼租金售价历史走势情况及分析

1995年下半年诸如恒基中

心、南银大厦、光华长

安、丰联广场、华普大厦
等众多大体量优质写字楼

集中推出，北京市写字楼

市场的供应量远远超出了

需求量，成为写字楼市场

盛衰的转折点。1996年，

写字楼租售价明显反转。

1993至1995年是

北京写字楼市场的

黄金时代。以万通

新世界广场为代表

的高档商用楼项目
创造了北京房地产
开友历史上的奇迹

受1999开始的宏观控制
影响，写字楼供给量不

大，市场供不应求，租金

持续上涨；由于市场行情

看好，2000年也成为几
年来写字楼投资量较大的
一年。

奥运会对写字楼的需求放

大到极高点，奥运会后会
迅速进入低潮

(多一=．：．=≥≥
1995．1998年随着峻工

量大增，(近100万平

米的供应量)，北京写
字楼市场市场租金及
售价下调，空置率上

升，整体处在持续低

迷的状态中

随着网络经济泡沫不

断破裂，网络公司对
于写字楼的需求难有
大规模的扩张；加上
911导致美国经济下

滑。2001甲级写字楼
市场处于低潮。

一18．．

随着北京申奥成功
和中国加入WTO，

北京作为我国的政
治、文化、经济中
心，预计2002年写
字楼市场将进入一

个上升而且波动的

发展趋势。2004年

后将出现大量的写
幸株卅墙

④
庐一乒
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图2．5：北京写字楼租金售价历史走势分析

(资料来源：戴德粱行)

2．3．3北京市商业用房市场分析

a．商业用房市场的界定

商业用房市场是地区房地产市场的重要组成部分之一，商业用房主要指

直接从事零售业服务的建筑物，即通常意义上的商铺和店铺等。一般来说，

商业建筑的规模等级是根据其建筑面积和营业额的大小来划分的，本文为了

简化问题，按商铺和店铺的建筑面积将其分划分为大、中、小三种类型：

大型商铺(或店铺)一般是指建筑面积在10000平方米以上的商业建

筑，通常分布在城市一级或二级商业中心内，该类建筑的装修和设备都比较

高档；中型商铺(或店铺)一般是指建筑面积在5000—10000平方米的商业

建筑，通常分布在城市二级或三级商业中心内，该类建筑的装修和设备为中

档水平；小型商铺(或店铺)一般是指建筑面积在5000平方米以下的，分布

在城市各级商业中心内，尤其是居住小区内的商业建筑，如便民连锁超市、

临街商铺等。

b．北京商业用房市场的供需分析

随着北京市住宅市场和写字楼市场的升温，北京的商业用房市场显示出

稳中趋旺之势。近年来，北京的整体经济运行良好，国内生产总值年增长率

一直在百分之十左右，居民对消费品的需求逐年上升。与此同时，居民的消

费品价格指数近几年持续下降。目前北京的消费品市场逐渐走出低迷，形成

了城市假日消费市场、晚间消费市场、家居消费市场、服装消费市场等。这

些良好的发展势头大大推动着北京商业用房市场的发展。

同住宅、写字楼市场相比，北京商业用房市场的供应增长量较低，但其

增幅逐渐平稳，规模与分布更趋理性化。从供应结构看，大型物业供应占的

比重较大，如1999年全年，共有甘家口商场、方圆大厦等十多个大型零售物

业竣工投入市场，面积达29万平方米，因此，大型商铺和仓储式超市是供应

量的市场主力。中型商铺、小型商铺(或店铺)的供应量较平稳，主要位于

中、小型商业街和新建或在建的住宅小区，尤其是一些大规模的住宅小区。

除此之外，还有一些重新定位或重新装修的商场上市。另外，商业中心街面

店出租情况不太理想，东单银街上出现著名品牌专卖店撤出现象。有关数据
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显示，1999—2000年间北京新增商业用房面积60多万平方米，使北京的商

业用房面积累计达到260多万平方米。

从需求来看，北京市场对商业用房的需求结构呈现多元化趋势分布，从

大型购物中心、高档综合商场、家居商场、电器商店等到各种中、小型专业

店铺都有不同需求。大型商场的数量增长有限，但所占的面积比重较大：相

对而言，小型商场和中、小型店铺的数量增长较快，年租赁成交量也较大，

对商业用房的需求增长较快。按行业分类，北京市对商业用房的消费集中分

稚在超市连锁业、餐饮服务业、服装服饰业等行业。从近几年的发展来看，

超市连锁业需求最为强劲。超市倾向于在新建或在建住宅小区，尤其是有规

模的住宅小区附近建立商业网点。高档综合商场也是超市投资者的重新选择

对象。对商业用房需求较大的另一行业是餐饮服务业。许多名牌餐厅饭店往

往投入巨资铺设商业网点，达到竞争占领市场的目的。除了超市连锁和餐饮

业以外，服装服饰业也是商业用房市场的重要需求者。地处繁华的大型商铺

是许多服装品牌店的首选对象。

c．北京商业用房的市场吸纳情况

北京商业用房市场供应量在1999年以前累计达到260多万平方米，近两

年来北京大型商业用房的年供应量有所上升，1999—2000年间北京新增商业

用房面积60多万平方米，但同前几年相比，增长幅度要小得多。同期的年吸

纳量也较前几年下跌达百分之四十多。但小型商铺(或店铺)及居民小区内

的零售商铺的年供应量与吸纳量都有上升之势。总体而言，北京商业用房的

空置率降幅较小。在新建的商铺中，出租率较高的只有北京国贸中心商场二

期。其余项目业绩一般。

d．北京商业用房市场的租金走势分析

尽管市场发展较为缓慢，北京各大商铺的发展商对租客挑选仍表现出谨

慎的态度。据有关的调查，发展商一般只对非常合适他们定位的客户开出谈

判租赁条件。在租金模式上，北京商业用房市场采用租金和提成交行的方

法，最后收取两者之中较高的一种。近几年的市场发展资料显示，商业用房

市场中的固定租金和最低保证金呈下降趋势，但下降幅度较小。

市场统计显示，在各类型的商业服务用房中，服装服饰业的租金较高，

护肤品次之，美发美容业最低。这其中与不同行业的利润率有关，另一方面

也与各商业用房的地段位置相关，不同地段区域特点不同，土地的商业价值

也各不一样，因此不同商业用房租金也各有差别。从市场数据来看，经过改

．．20
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造后的王府井地区的租金仍然是全北京市最高的。而位于北京城南的方庄、

宣武门的租金则较低。当然除了地价的差异以外，还与各区域商铺的供需水

平、竞争程度、商铺的行业特性有关系。

e、北京商业用房市场的未来发展预测

根据国外对写字楼、商业用房的租金变化与城市GDP的变化关系研究，

结果表明二者的变化规律是超于一致的。从这个意义上说，商业用房市场的

发展与整个城市经济发展趋势密切相关。商业用房的投资和消费依托于整个

城市经济发展的变化和居民消费水平的增减。目前北京商业用房市场还处于

发展的初期阶段，还不具备成熟市场的发展条件。但随着中国总体经济的好

转，北京成功申办2008年奥林匹克运动会，中国加入世贸，预计北京居民的

消费水平会有进一步提高，中资和外资的企业会对北京商业用房市场充满信

心。位置好，品质优的大型商铺(或店铺)将是他们的首选对象。而小型零

售商铺或街面店铺的发展将依然迅速，并随新建住宅小区向城市边缘外移。

就租金走势来看，未来北京商铺的租金将会随城市GDP的增长呈上升趋势。

另一方面，与住宅及写字楼市场相比，商业用房的市场表现出更大的复杂性

及不规律性，发展商需对经济发展及产业发展进行深入研究才能在复杂的市

场变化中获得商机。

2．3．4北京市房地产行业发展趋势

8．随着资本涌入和外地大型房地产企业的大举近京，北京房地产市场

总产能在不断提升，导致竞争日趋激烈。本地传统的大型房地产企业、

外地具有实力的房地产企业和外资开发集团将成为未来市场的主要争夺

者，它们在资金、土地、运作上的实力较强，使得小型的不具备独特优

势的房企面临破产，同时促使北京地产市场资源得到进一步整合，使资

源分配与流动更趋于良性和合理。

b．北京一些大的房地产开发公司手中有一定规模的土地储备，他们仍

会通过土地交易中心向其它企业提供开发用地，获取土地增值收益。

c．土地交易将价格公开化，土地主将通过拍卖方式将获得最高的价

格。
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d．北京市场稳定高速发展，总供求仍然将大于总有效需求，空置率高的

同时大量潜在需求无法释放。但政府将通过---级市场、金融、税收等

政策来释放潜在需求。

e．供需结构将趋于平衡，但中端仍然竞争激烈，房地产开发重点向两端

转移，供需结构将趋于平衡，但中端市场存量巨大，竞争仍然十分激

烈。

f．二三级市场将带动梯级消费，给中端与高端市场带来利好，给低端

市场带来一定挤压，同时供给市场已经有向中低端倾斜的迹象，但由于

低端潜在市场巨大，5年内难以影响低端供不应求的局面。

g．包括升值转卖和出租两种形式，出租是一种利润较稳定的投资，上

海的一些案例显示出租的利润率达到7％，远超过银行利率。吸引大批

的个人投资与机构投资。

h．由于中高收入阶层数量将有所增加，加上二三级市场给中高端市场

的促进和投资利润的稳定，使中高收入购房将有效增长。

表2．6主流客户群体的需求趋势

一般定义 需求特点 供给特点

高端客户 此类客户是北京 注重生活方式 要求创造生活品

当地甚至是外 对环境的要求很 位，引导时尚或

地、国外的高收 高；追求高贵典 者老成持重；要

入人士 雅的品质；对高 求精心的规划、

档会所的需求； 设计，高品质的

要求更为细致的 建造和细致的服

物业管理 务个性化强，复

制性较小

中端客户 ·购买人群为稳 对环境及社区配 主要以大中型住

定中高收入者 套有一定的要 宅小区为主：产

·30—39岁白领 求；对商场、休 品供应相对缺乏

．夕}地入京经商 闲娱乐和运动健 个性化；设计比

者 康功能要求较 较前卫，品质较

户月收入5000元 高； 好。
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以上 低密度住宅深受

欢迎；自用购房

以大户型为主，

但独居者和投资

型买家以小户型

住宅投资为主；

低端客户 户月收入5000元 注重价格、交通 目前供应主要以

以下但有固定的 满足基本的物业 经济适用房或非

收入来源者 需求 热点地区住宅为

主；小区环境、

房屋质量一般

2．3．5房地产开发成本及利润构成分析

房地产开发的成本主要有拆迁费占30％左右、地价款占10％、大市政

配套占5—10％以及建筑安装费占30％。京城房地产项目的启动费占总投资

的比例由25—30％提高到40—50％，北京房地产开发的建安费比其他城

市高：高层住宅毛坯房的建安费在800—1900元／平方米，如精装修每平

方米800—1000元，人防工程摊入建安费100—200元／平方米，合计每建

筑平方米大致在2700—31 OO元之间。多层住宅的建安费1200元／平方米

左右，加电梯精装大约2000元／平方米。如果一个项目有10％的房子积压

就有可能赚不到钱。另外，如车库、会所等物业投资回收期长，也会影响

收益。

项目收益率

建造成本
9％ 品牌因素 ‘ 性

38．5％
设计因素 S 成
环境因素 E 本

销售费用 4 和 4l

基本副淮 10 利E本 其他费用 4．5
市场嚣用 5 润

‘ 材料采9l《
4

弹
＼ 性

设 趣建设 成
17 本

：套 ＼ 30
68．5 77．5 和 59

＼
利～
润让

10
30

图2．6：中高档(4000”8000元／平方米)商品住宅成本及收益构成分析

(资料来源：戴德梁行市场调查报告)
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上图中的弹性成本和利润是指可以根据不同开发公司的实力、经验、

管理等因素而可能发生变动的成本和利润的部分；刚性成本与利润则是指

不同的公司开发类似的房地产住宅项目基本不会产生太大变动的成本及利

润部分。从上图分析可以看出，中高商品住宅项目开发的弹性成本占总成

本的59％，综合实力强的房地产开发公司可以通过在项目管理、人力资

源、资金运作、规划设计等方面的相应措施降低弹性成本增加弹性利润，

从而在房地产项目开发过程中取得竞争优势。

2．3．6北京市二手房市场状况

北京市的二手房市场与上海相比还处于刚刚启动阶段。虽然北京市的

可售公房面积为9300万平方米，1 50万套，占公房总量的75％，但由于

前些年存在的产权关系复杂、卖房人需与产权单位按收入分成、交易税费

居高不下、租金售价比过高导致房屋所有人惜售等因素影响，导致二手房

成交极少，2000年北京二手房成交2100套，但2001年二手房成交量比

2000年上涨了600％，为14700套，随着2001年l 2月1 5日起北京已购

公房可以自由上市政策的出台，存量房得以释放并将使住房二级市场活跃

起来，带动一级市场及相关产业的发展。

另外，税费制度的改革、银行对二手房贷款的相关有利政策的推出、

购房者观念的转变以及相关服务的完善等都是促进二手房市场发展的有利

趋势。

2．4主要竞争对手开发过程中竞争要素比较分析

通过将房地产开发过程中的竞争分解为投资决策、设计规划、工

程建造等九个方面的能力与水平，并与主要竞争对手的相关表现进行

比较分析可以看出，华建房地产公司在物业管理、成本管理等方面能

力较为薄弱，与主要大型竞争对手之间仍存在一定的差距；在工程建

造控制、资金管理、员工素质方面处于一般的中等水平，有待进一步

提高；在投资决策、规划设计、营销推广尤其是品牌管理方面已经达

到较高的水平，处于市场较为领先的地位。综合来看，华建房地产公

司在开发过程中的综合实力在主要竞争对手中处于中等偏下的水平，

并不具备优势。
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圈圈国圈圈圈圈圈圈

图2．7：主要竞争对手竞争要素比较分析图

2．5相关其他因素对房地产发展的影响
2．5．1居民观念因素的影响

观念变化 对房地产市场的影响

·住房商品化观念 ·形成有规模的市场需求数量，造就

房地产产业

·将住房的潜在需求转化成为即时需

·负债消费观念 求，迅速培育市场面，形成住房的

消费规模，提供产业化生产基础

·保值投资观念 ·促进房地产证券化，使住宅成为财

产类型的投资对象，促进购买

·对自然、人文环境要求的提高 ·对环境和人文因素的考虑成为未来

房地产项目成功的重要因素；郊区

化成为可能的趋势

·可持续发展理念 ·出现绿色住宅、环境共生住宅、生

态住宅、节能住宅、智能住宅等一系

列住宅理念

一25．．
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2．5．2新技术、材料、工艺的影响

随着住宅科技的不断发展，新技术、新材料、新工艺不断出现，促进房

地产业技术含量的提高，促进生产环节的现代化，推进住宅产业化。

2．5．3金融创新的影响

推进住房消费信贷及住房建设信贷两方面的发展，通过新型金融工具及

金融产品的推出，提升居民购房能力。

2．5．4信息技术的影响

提高房地产商内部管理水平降低内外部成本，对房地产商的互动营销

客户需求分析和房地产产品设计提出了新的要求。

公司未来发展的战略思考

3．1发展使命的确定

表3．1华建房地产公司SWOT分析

机会： 威胁：

华建房地产公司 房地产市场未来需求大： 房地产行业竞争日趋激

SWOT分析 相关产业链行业发展潜力 烈；实力不强的房地产公

巨大；西部房地产快速发 司将被淘汰：单一开发模

展； 式面临风险加大；

优势： 利用资金优势进行房地产 提高管理水平及员工素

强大的资金支持；成 产业链多元发展：跨地区 质；巩固在北京的房地产

功的开发经验；良好 复制发展； 发展；适当加大经营性项

的品牌；有凝聚力的 目开发；有选择地多元化

员工队伍。 发展；

劣势： 强化公司管理制度；与当 认清自身优势，有选择地

公司规模尚不大；管 地公司合作发展 进行发展；提高员工素质

理制度不够科学；员

工整体素质不高；无

土地优势及政策优势
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根据SWOT分析中外部环境及华建房地产公司自身内部条件的分

析，建议华建房地产公司的使命目标如下：

华建房地产公司将以北京为发展核心，用5-8年的时间发展成为

跨地区的全国性房地产企业集团，综合实力上进入全国房地产企业第一

集团的行列，力争用10—1 5年时间将集团建设成为跨国经营的房地产

集团公司；强化集团的品牌建设，塑造华建品牌成为中国房地产业的知

名优秀品牌，提升品牌价值；拓展华建房地产公司在房地产领域的经营

范围，使华建房地产公司成为房地产业的综合集团公司。实现集团公司

稳定、快速的发展目标。

3．2发展方向的把握

3．2．1跨地域业务发展，实现长期稳定增长

华建房地产公司以其在北京成功的房地产开发经营运作及新股东强大的

资金及品牌实力，将发展成为跨国大型综合房地产集团作为其中长期战

略使命目标。华建房地产公司应在目前经营状况及资金状况良好的情况

下，尽快实现其业务在全国其他地区的开展。

华建房地产公司在全国范围内进行复制发展，理由如下：

·可以将集团公司成立以来积累的成功经验及失败教训运用于新拓

展区域的业务中，成功模式的复制可以使新拓展地区的业务得到快

速、健康的发展。

·在一个城市或地区发展房地产，需求市场有限，而且受地区经济

波动影响，经营风险大。跨地区发展一方面可以拓展市场空间，实

现营业收入的快速增加，另一方面，可以规避地区经济波动的风

险，实现收益的稳定增长。

·中国未来的房地产市场将在将在激烈的竞争中淘汰大部分实力不

强的小型房地产公司，未来的房地产市场将是大型品牌房地产集团

的市场。目前许多国内的大型房地产集团在进行不同程度的跨地区

扩张，随着中国加入WTO国外的房地产公司也将加入中国房地产的

竞争并迅速扩张，华建房地产公司应在目前拥有资金、经验、人力

资源等优势的前提下，尽快实现多地区业务扩张，取得一定的在位

优势。
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·国家西部大开发战略的实施使我困中西部一部分地区经济发展势

头良好，当地的房地产也进入快速发展阶段，但目前的竞争还不像

沿海一些城市一样激烈，华建房地产公司应尽早进入此类地区的房

地产市场，抢得市场的先机。

·跨地区发展可以使集团内资源及当地资源进行有效整合，提高效

率及效益。

·跨地区发展可以积累资金、经验，在实践中提高综合管理水平及

相关能力，为集团跨国经营发展战略的实施打好坚实的基础。

3．2．2跨产业链业务发展，实现盈利结构的优化

房地产业是一个综合性极强的产业，涉及的上、下游及相关行业

遍及第二、三产业的多个产业领域。根据华建房地产公司的未来发展方

向，集团应在现有的房地产开发、物业管理、二手房交易等基础上，从

广度及深度上拓展产业链相关业务。理由如下：

· 广义的房地产业的市场是房地产相关产业链各环节市场的总和，要

成为房地产业综合的大型集团公司，在产业链上寻找适合集团发展

的环节进行市场拓展有利于集团规模的有效扩张。

· 房地产业各产业链之间存在一定的相关性，多产业链环节发展有助

于集团发展过程中各组成部分的良性互动，降低经营成本及风险。

· 各产业链环节的市场空间及竞争情况不同，对资源需求情况也不

同，集团可以通过选择适合自身的产业链发展组合实现收益的多样

性及降低某产业链环节不景气造成的局部市场风险对于集团全局的

影响。

·集团目前在资金、技术、经验等方面已经达到一定的规模，通过能

力匹配选择多产业链环节发展可以是集团内资源得到充分利用，提

高经济效益。

· 在多产业链环节的理性发展有助于集团形成综合竞争优势，有助于

集团公司实现大型房地产综合集团的战略目标。

3．2．3以住宅开发为主兼顾其他方向的非均衡发展模式

华建房地产公司在产业发展方向选择上可以走“住宅开发为主，

兼顾其他类型项目开发经营”的非均衡发展模式。理由如下：

·在房地产业中住宅业态的产能及市场最大，涉及产业链范围广，

相对写字楼、商业用房等资金周期短，市场波动风险小，并且与华
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建房地产公司目前的资源、经验等相匹配，应作为华建房地产公司

近期发展的主要方向及资本积累的主要途径，虽然竞争也相当激

烈，但华建房地产公司已经在北京市场上形成了优良的品牌和较强

的竞争力，可以依托自身的资金、人才、品牌等优势在北京及其他

经论证可以进入的地区取得更大的市场份额和资金收入。

·根据市场分析，北京写字楼市场虽然最近呈现出较好的表现，但

未来几年的竞争相当激烈，未来的写字楼市场竞争在硬件水平普遍

提升的前提下，将成为软件的竞争即物业综合服务，客户服务等方

面的竞争，同时随着开发主体的多样化，以及市场容量的扩大，相

关的咨询顾问、市场研究、租售营销及代理、中介服务等相关市场

将更加广阔。华建房地产公司在写字楼业务上可以采用“慎重选择

项目丌发，优化现有项目管理、拓展相关服务业务”的策略进行发

展。

·商业项目市场最为复杂，风险最难控制，建议华建房地产公司在

商业项目方面进行“客户导向型发展”，与大型用户如大型卖场、

大型餐饮集团等进行联盟合作，规避市场风险。

·随着中国房地产业的逐渐成熟发展，一些新兴的房地产边缘分支

逐渐出现，如“旅游房地产”、“农业房地产”“分时度假”、

“调差安家”等。华建房地产公司可以对此类市场进行研究，选择

时机适时介入。

3．3发展策略的选择

3．3．1住宅发展以中档及中高档市场为重点的策略

在房地产开发中，从销售价格及客户群体的角度来划分市场，可

大致分为三类：高端市场、中端市场和低端市场。其中，高端市场的购

买人群为国内少数最富有的阶层，及港澳台及海外客户，此类市场对房

地产的地段、品质、环境等综合要求高，由于客户群体较小，相对风险

较大；中端市场的购买人群主要为国内中产阶级，此类市场将是今后几

年的主流市场，客户群体最多且较为稳定，风险较小；低端市场的购买

人群主要为收入较低的家庭和个人，他们的购买目标为经济适用房或动

迁房，但由于开发经济适用房对于房地产开发公司来讲利润率低于商品

房项目，只有获得政府在批地、税费等方面有利政策的支持的前提下，

才可能有一定的利润空间，但由于此类项目一般规模较大，收益也还是

是相当可观的。
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虽然北京低档经济适用房及动迁房的需求量极大，不存在销售风

险，但由于华建房地产公司在北京无政府及土地优势，较难获得低价的

土地及政策上的倾斜与支持，开发低档住宅的利润空间小，因而不宜将

其作为重点。

开发高档商品房虽然利润空间大，但风险也相当大，客户群体

少，开发商竞争激烈，加之华建房地产公司在北京房地产市场『F处于发

展期，目前仍处于第二集团，尚不具备以开发高档商品房为主的综合实

力。

建议华建房地产公司以“中档商品房开发为主，兼顾中高档商品

房开发”的策略，理由如下：

· 目前中档商品房是市场需求的主流，市场潜力巨大。

· 随着中国经济的发展、WTO的有利影响、北京奥运的举办，

北京购房者的购买力逐渐增强，在今后几年购房主力需求有

上移到“中高档商品房”的趋势。

· 华建房地产公司拥有强大的资金优势、人力资源优势并在近

年来在北京市场成功培育出较为优良的品牌形象。虽然中档

及中高档商品房市场也是大多数发展商主攻的市场，但华建

房地产公司凭借自身的综合优势，可以通过“降低成本，提

升品质”的策略在目前的中档住宅市场形成与同类竞争者的

比较优势，进而降低资金回收的风险，在今后几年中，通过

集团对北京房地产业长期战略及资金的支持，以及集团在管

理、组织结构、人力资源等方面的积极变革，进一步培育品

牌、营销、客户等方面的竞争优势，在今后几年的开发中顺

应购房主流需求上移的趋势，开发出“中档价位，高档品

质”的住宅，获得在中高档市场的竞争优势。同时，中档和

中高档的定位也可以满足集团对收益稳定的需求。

3．3．2全国复制发展实施策略

根据各省人均GDP情况及前述市场分析中各地区GDP增长情况，

华建房地产公司可以采取两种方案在全国其他地区进行发展，一种方案

为在下图中属于住宅产业“发展”、“快速发展⋯高速发展”的省区
中各选择一至两个省区进行先期发展，积累不同经济发展水平地区房地

产发展的经验，然后进行同经济发展水平地区的复制，当然还要考虑经
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济发展在复制时参考经济发展水平高的地区的相关经验。另一种方案为

选择在上图中标注为“高速发展”的多个省区同时进入发展，集中在房

地产高速发展的地区培育同类市场的综合竞争力，然后逐步向“快速发

展”、“发展”甚至是“起步”阶段的省区发展，考虑到经济发展的因

素，这一方案可以迎合地区经济及房地产发展的梯度进步，以成熟的开

发经营方式去逐步进入不同程度的市场。

图3．1：全国各主要省医2001年人均GDP水平及相应的住宅产业发展阶段

(资料米源：2001年各省统计公报)

根据各省人均GDP情况及前述市场分析中各地区GDP增长情况，

华建房地产公司可以采取两种方案在全国其他地区进行发展，一种方案

为在上图中属于住宅产业“发展”、“快速发展”“高速发展”的省区

中各选择一至两个省区进行先期发展，积累不同经济发展水平地区房地

产发展的经验，然后进行同经济发展水平地区的复制，当然还要考虑经

济发展在复制时参考经济发展水平高的地区的相关经验。另一种方案为

选择在上图中标注为“高速发展”的多个省区同时进入发展，集中在房

地产高速发展的地区培育同类市场的综合竞争力，然后逐步向“陕速发

展”、“发展”甚至是“起步”阶段的省区发展，考虑到经济发展的因
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素，这一方案可以迎合地区经济及房地产发展的梯度进步，以成熟的丌

发经营方式去逐步进入不同程度的市场。

为了降低运作风险，可以考虑与当地占有资源的相关组织合作开发当地

房地产市场，华建利用资金、品牌等优势参与合资公司的经营与管理。

同时，根据当地的市场发展实际情况，可以考虑选择合适的较为成熟的

产业链环节进行适当的多元经营，培育并占领当地市场。

3．3．3哑铃型产业链重点策略

公司自有

核心能力

通过外包获得的

核心能力

图3．2哑铃型产业链发展策略示意图

本节所指的房地产产业链前端是项目前期的市场分析、项目可行

性研究、投资决策分析等项目开发前的一系列研究和决策工作，这些环

节对于任何一个房地产投资项目来说都是至关重要的；房地产产业链的

后端是指房地产项目建成之后的销售、物业管理、客户服务等方面，直

接牵涉到项目投资的回收数量、质量及速度，关系到一个项目最终的成

败，因此这房地产产业链两端所涉及业务的核心能力是需要公司自身重

点培养的。而产业链的中间环节即规划设计、施工建造、甚至是开发管

理部分目前市场竞争激烈，市场透明度高，需要一定的规模化运作才能

产生行业内较高的利润水平，公司可不必自身发展此类业务，而通过成

立相应的职能部门来协调、管理此类服务的供应商，共同达到此类业务

领域的高水平。

如上图所示，由于公司自身重点发展的业务处于产业链的两端，

而外包业务处于产业链中间，因此，称之为“哑铃型产业链重点发展策

略”，当然，同样如上图所示，产业链中间部分的业务并不是不重要，

应该通过科学有效的外包商管理最终实现与两端同等优良水平即“矩

形”的市场表现。
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3．3．4向投资型房地产集团方向发展策略

随着中国经济的不断发展，中国的房地产业已经显现出快速发

展、需求量巨大、需求结构多样的特征。房地产业发展的逐渐成熟导致

竞争的加剧，中国的房地产已经进入了一个规模化竞争、品牌化竞争的

崭新时代。在这样的大环境下，谁能在规模、品牌上获得成功的运作，

谁将占领竞争中的先机。

依靠传统的方式在一地发展房地产获得成功及壮大后，再进行扩

张发展的模式将会在快速变化的复杂的市场中失去机会，只有通过综合

方式投资、融资等方面的资本运作，利用可以快速流动的资金实现对瞬

息万变的房地产市场的成功把握，从而获得公司快速的成长，占领市场

的领先地位。

华建房地产公司拥有实力强大的股东进行资金方面的支持，是很

多其他竞争对手缺少的优势，公司在发展中可以逐步将重心由开发型公

司向资本运作型公司转移，加快资金的流转速度，从产业链及地域两个

方面迅速进行渗透发展，占领那些重要的、未来前景好的、容量大的、

风险小的、直接进入困难的市场。如可以通过投资方式进入中国西部城

市与当地有实力的公司合作进入当地市场，利用当地公司的相关的在政

策、市场、资源等方面的优势，提高效率及投资成功的可能性。

当然，随着公司的逐渐转型，公司将需要从技术密集、劳动密集

型向资本、管理、人力资源密集型转变。
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4公司未来发展的管理支持
4．1管理制度的调整
4．1．1调整的依据

a．根据公司重组进行调整

制度中应当相应对公司名称、公司股东方等事宜做出调整。

b．根据现代企业制度进行调整

公司改制完成后，公司应根据现代企业法人治理结构对公司中相应的职

责权限进行调整，从而使公司的制度更加市场化、标准化。

C．根据公司发展设想进行调整

制度应随着当前公司战略远景、战略目标、业务模式的变化做出相应调

整，制度的调整还要考虑公司目前组织的变动，对相应职责与权利进行调

整。

4．1．2调整的原则

a．分步实施，逐渐调整的原则

由于整个公司制度体系的建立，需要相当长的时间，并逐步根据公司运

作情况进行调整，建议华建房地产开发有限公司的制度调整分步实施，首先

完成对现有制度的调整，从而保证公司正常运营；然后逐步完善需要新建

立的制度。

b．为公司发展预留空间的原则

在制度的调整过程中应考虑到公司未来可能发生的变化，应为公司未来

发展预留空间，尽量保证在新的情况下，公司制度的可行性。

4．1．3调整的建议

a．对于华建房地产公司房地产开发有限公司规章制度体系的调整建议：
公虽厦赢的剑屋住丕 塞塞垒圄煎』∑盔篮4廑住垂

公司组织规程、组织职能、岗位编制、权

限划分、重要职位说明方面的制度

l经营管理带4度l 战略规划、经营计划／预算的制定实施审核、
L———————一 投资、子公司管理制度

r————————————]

l业务运作制度l 公司房地产开发管理、经营投资管理业务一 的相关制度

r—————————————]

1 人事制度 l 公司人力资源的聘用、合同、考核、薪筹、
L_———————_J 培训、福利、任免等方面的制度

r—————————————]

l 财务制度 I 公司财务、会计方面的制度
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公司本部、下属公司财务审计方面的
制度

公司沟通回报、行政事务(采购、车辆
等)、企业文化、法律管理等方面的制度

公司党委、纪委、团委、』=会涉及的管理
制度

b．公司管理制度的完善建议一一组织、经营管理、业务运作制度

经营管理

◆

◆

《公司经营计划／预算管l ml

《投资管理办法》 ◆

《控股、参股子公司管理I ◆

◆ 需要完善的制度 一需要新建的制度

l业务运作制度I

』_一《项目可行性研究的管理l

I 《开发项目投资决策流l

一 《施工质量控制制度》 l

一《建筑施工、设备采购招l

一 《施工与设计变更制度》 l

一 《开发项目概预决算制I
—一 《营销计划管理制度》 I

一 《销售公司选择程序》 I
一 《客户服务管理制度》 l

一 《投资项目跟踪管理制I
一《控股、参股公司经营监I

一 《经济合同管理办法》 I

一 《安全管理规定》 I
叫 I

◆

嚣

◆

◆

◆

●

◆

蓦圊
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c．公司管理制度的完善建议一一人事、财务制度

1人事管理制度I

H l

— l
一 《劳动工资管理办法》 I
一 《绩效工资管理办法》 |
一 《员工考核制度》 I
一 《员工岗位职级待遇管理办法》 l
一 《劳动合同制管理办法》 l
一 《劳动合同制实旌办法》 I
一 《岗位聘任管理办法》 l
一 《员工培训管理办法》 l

-I 《日常工作秩序管理规定》 l

一 《考勤管理制度》 l

H 《员工内部调动制度》 l

叫 《劳动争议调解规定》 l

◆ 需要完善的制度i“ 需要新建的制度

财务制度

《会计核算办法》 l◆

《会计档案管理办法实施细则》 l◆

!竺墨竺兰塑鎏! l◆
函磊面函——]◆

《现金、支票、汇款的管理规定》 l◆

《各项支出审批程序及报销有关规

《固定资产管理办法》

《发票管理实施细则》

◆

◆

◆

!竺篁坚仝竺翌变兰! I◆
夏丽磊磊萄琢蕊—]◆

《关于借款购置通讯设备的管理规

《二级核算单位核算管理办法》

《公司外派财务人员管理办法》

4．2组织结构的变革一事业部制

4．2．1为何要建立事业部制组织构架

为了支持面向房地产开发和相关经营两大领域的业务设想，公司未来3

5年组织构架的发展方向是事业部模式，主要是因为：

事业部制有利于面向不同的业务领域专业化经营，保持专业发展方

向，使经营规模相对较快的扩张；

◆

◆

◆◆

◆

◆

◆◆

◆

◆

◆

◆

◆

雕

◆
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价值

事业部制有利于贴近客户，成为客户专家，为不同客户行为提供最高

事业部制有利于两大业务市场竞争力的增强，便于适当时机将房地产

开发业务剥离，独立运作。

4．2．2过度期组织结构设计

a．过度期经营发展的重点

完善公司法人治理结构

提升公司战略、计划预算、人力资源、融资的管理能力

完善开发业务的专业化能力，提升各运作环节的市场化水平

完善计划预算体系，提高成本、质量、进度、收益、外包管理能力

实现多项目运作能力

建立公司的客户管理界面

完成公司资产质量的改造工作

选择时机适时拓展二手房交易

提升写字楼、公寓的经营管理收益

根据业务不同有针对性的下属予公司进行管理

提升资产管理业务的收益能力

b．过渡期公司组织调整的重点

完善董事会管理机制，明确股东和经营层之问的管理分工

明确公司本部的战略、计划预算、人力资源融资的管理职责

针对房地产开发、资产运作两种业务专业化分工进行管理

根据开发业务专业化分工，设立专业部门

增大项目部控制环节，在项目中的职责和权利，将高层管理人员从日

常工作中解放出来，提高多项目运作能力

加强公司资产管理能力，对公司存量资产统一管理

根据下属公司业务特点和与公司主要业务的相关性，分别进行针对性

的管理

c．过渡期组织结构方案
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4．2．3事业部制组织构成的条件和内容

a．事业部制组织构架成型的条件

公司房地产相关经营管理业务已经初具规模，尚未成为公司资产收益的

主力或与房地产开发业务并重。

房地产开发业务已经开始异地项目或整个区域扩展，并具有一定规模。

当经营管理业务成为公司收益核心，或公司分拆上市时，建议房地产业

务独立成为公司运作，成为公司经营管理的对象之一a

b．未来3-5年公司组织结构图
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4．3薪资管理的改进

4．3．1薪资激励方案设计的目的

a．提高薪资水平的市场竞争力

目前的总体薪资水平与市场水平存在一定差距，通过提高薪资水平以保证

员工薪资在同等规模的房地产开发公司中具有较强的市场竞争力；

b．拓展专业人才薪资增长的合理途径

目前由单一职务序列决定薪资，使专业人员缺乏薪资拓展空间，不利于吸

引和保留公司发展急需的专业力量，通过设置管理和专业两大职务序列，使得

专业性人才和管理类人才在公司内同时具有充分的薪资增长空间；

c．改进绩效工资的绩效管理和激励作用

目前绩效工资比例设计过大，考核体系流于形式，导致绩效工资平均化，

没有起到应有的控制和激励作用，通过改善薪资结构，降低绩效工资比例，配

合有效的考核体系，真正发挥绩效工资的作用：

d．依靠员工评价体系决定薪资的增长

目前员工薪资的增长取决于学历、职称、工作年限等资历性指标，与工作

业绩和个人能力不挂钩，无法调动员工积极性，因此必须，建立年度的员工评
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价体系，重点在于工作业绩、工作态度和发展潜力，并以此作为员工薪资的

增长的主要依据决定，进⋯步调动员工积极性。

4．3．2绩效激励体系的内容

a．公司薪资范围的确定方法

华建房地产公司房地产的薪资水平应当在同等规模的企业中处于中上游水

平，以保证足够的市场竞争力。

根据对北京房地产公司的调研核实资料数据的真实性。

根据“2001上海房地产(建筑装饰)行业部分职位薪资行情”确定不同级

别职务的薪资比例。

中高级和一般管理人员的薪资比例。

不同部门经理的年薪比例。

不同专业人员的年薪比例。

根据深圳市兰邦市场调查有限公司位“经理人”杂志进行的“2001年度职

业经理人薪酬调查”结果计算北京和上海相关薪资比例，进而确定北京2001

年不同职务的薪资范围。

根据“2001年度职业经理人薪酬调查”对2002年各岗位的预测薪酬确定

北京2002年可能的薪资范围

b．为专业人才提供足够的薪资拓展空间

配合公司专业化的战略目标，设置管理和专业两大职务岗位系列，为专

业人才提供足够的薪资拓展空间，设置专门的专业岗位系列也是行业中优秀

公司的普遍做法。万科、金地、万通、红石等房地产开发商都设置了管理和

专业两大序列： 华建房地产公司房地产职务岗
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其中：

总经理是公司内的最高岗位。

管理职务序列包括副总经理、部门经理和部门主管三个管理职级

专业职务序列包括首席专家、专业分析师和分析师三个专业职级

基层员工包括公司普通行政人员、文员、工人和基础技术人员

根据员工的专业性质、工作能力和公司及个人发展需要，员工从基层员工

层面可以进入管理和专业岗位系列之一，也可以在两个系列之间灵活的交

叉上升，即充分保证了员工在不同的工作岗位都能够得到足够的薪资激

励，又保证公司能够根据业务发展的需要灵活地调整员工工作。

一般来说，由于管理岗位承担着更多的协调和管理职责，同一职级管理岗

位的薪资比专业岗位略高，浮动比例也略大

c．工资总额重新划分

岗位绩效薪资体系(75％)

固定工资(55％左右)和绩效工资(20％左右)共同构成员工的年薪收

入，各岗位的水平根据市场水平、岗位在公司中的重要程度和员工能力确定

绩效工资根据部门绩效达成情况和员工的工作效果情况决定

由部门负责人评定，总经理办公会通过，人事部分配

总经理奖金(25％)

年终奖励(15—20％)总额由公司整体绩效的达成情况决定，范围应该是

管理层和核心员工；

高级管理层讨论通过，总经理发放；

由特殊贡献对公司的价值和员工付出的劳动决定；

员工或部门向人事部提案，总经理办公会通过，总经理发放。

d．将年收入作为员工薪资的规划对象

公司应当为员工提供基本的福利保障；对于特定人员提供岗位津贴或其他

合理的补助

根据组织和岗位规划，结合公司运营状况和行业平均水平确定岗位的年收

入总额；根据岗位和公司业绩的关联性确定年收入结构

实施绩效管理，根据员工业绩确定绩效薪资的具体数额

根据公司年度业绩完成情况和年度优秀员工评选，针对工作表现突出的优

秀员工发放年终奖励

对于做出突出贡献的员工给予即时的特别贡献奖励
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4．3．3总经理奖金

a．总经理奖金是对员工的有力激励工具和岗位绩效工资的有效补充

以项目形式开展业务的公司，如集团房地产公司，其特征为：公司和业

务部门工作重点在项目不同阶段线性展开，员工在项目当中经常接受不同的

工作，适用的管理方式为：灵活的绩效目标管理，指标管理到部门或者到个

人，在公司年度目标确定的基础上，分阶段确定工作重点和目标，每个阶段

调整下一期的业绩目标，适用激励方式为：绩效工资、阶段／年度奖励以及针

对特殊贡献的奖励(即总经理奖)，公司业务特点决定了华建房地产公司房

地产应当以此作为绩效激励体系。

b．总经理奖金的重要意义

将员工薪资与公司整体绩效合理联系

由于房地产行业特点，整个公司的业绩难以在每月或每季立即反映，目

前每月根据公司业绩分配员工绩效工资有失公平，将整体绩效在年终汇总评

定，并决定年终奖励的额度，以弥补岗位绩效工资与公司整体绩效缺乏联系

的不足。

充分激励核心团队和业务骨干

在岗位薪资之外，为公司重要岗位人员提供有足够市场竞争力和激励作

用的物质回报，建议总经理奖金设定一定的发放范围，针对公司核心团队和

业务骨干(见后详细方案)；奖金额度取决与公司业绩和员工贡献，

岗位绩效薪资的有力调节器

在新的考核体系逐步完善的过程中，为防止试行过程当中出现的问题和

绩效工资发放的再次平均化，用总经理奖金作为有力的调节工具。并且：将

一部分薪资放到员工开常薪资之外，有利于公司根据公司每年的业绩情况和

市场报酬水平变化，及时灵活调整公司的报酬水平；降低公司人力资源成本

的刚性成分。建议董事会单独设立公司业绩奖励，以鼓励公司齐心协力完成

甚至超越董事会下达的年度业绩目标。

4．4流程优化、调整建议

4．4．1流程调整的原则与要素

集团房地产需要强有力的流程体系支持业务运营，关键运营活动每一步

要遵循“有章可循，责权清晰”的原则，有以下几个要素：

控制要点：在流程中的关键节点或是控制要点，都尽可能有高层集体讨论

及决策。



00M195高永焱 华建房地产公司未来发展研究

责任人：流程每一步执行都要明确责任人，并与业绩指标考核结合，并有

专门的流程专员流程维护和监督执行

配合关系：流程设计中明确了每个执行步骤中各个相关部门或人员的配合

关系和顺序。

重要文档：流程执行步骤中出现的关键文件或文档，要明确编写负责人及

监督执行情况。

4．4．2流程体系内容

a．公司整体经营流程

包括：成本控制、资金管理、公司经营计划与预算调整流程、开发业务以

及经营业务

b．业务流程

开发业务流程，包括

前期决策一一开发项目确定和流程项目核心人员任免流程。

方案设计一一设计方案确定流程，规划设计确定流程，初步设计，

扩初设计和施工图设计流程。

项目实施一一项目资金预算流程，选择工程监理流程，选择施工单

位流程，重大设备和材料采购流程，施工质量控制流

程，供应商管理流程，洽商变更流程，项目整体验收

流程，施工资金管理流程，单项工程结算流程，施工

与销售进度配合流程，项目部专业人员调配流程。

销售及客户服务一一营销计划制定流程，售房流程，客户接待流

程，预定流程，退定流程，认购流程，签约流程，换

房流程，退房流程，按客户需求施工变更流程，入伙

服务流程，客户投诉处理流程，物业公司管理流程。

经营业务流程，包括：

公司战略一一经营投资决策流程，管理提升配合及实施流程，控股

及参股公司投资管理流程，控股及参股公司日常管理

流程，公司战略拟定流程，年度经营计划拟定流程，

投资研究分析流程和开发项目监控流程

投资发展一一投资项目跟踪流程

资本运营一一存量资产、控股，参股公司股权处置流程，董办事务

处理流程，战略伙伴选择、引进流程，中介机构联

络、选择、配合流程。
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4．4．3流程实施中可能出现的问题和解决方法
a．可能会出现的问题：

部门或人员忘记流程程序或在流程中的角色

流程环节与实际情况有出入

流程的严格执行在一定程度上会牺牲当前的工作效率

b．相应的解决方法：

建立流程管理意识、进行相关培训，流程专员和流程负责人对工作认真负

责

根据实际情况和需要，动态调整流程

分析影响效率的原因，如果对公司长久发展有益的环节，可以暂时牺牲效

率；对于确实严重损失效率而对公司长久发展无益的环节要及时修改

4．5公司变革过程的管理及未来发展

a．加强开发业务的管理，完善公司开发业务项目管理，重点工作在于运作流

程体系完善，考评激励体系建立，项目成本、资金管理体系的完善及统一客

户服务管理界面的建立；

b．加强经营板块管理工作，重点在于对控股予公司的管理模式调整及本部经

营管理体系、人才的培养建立；

c．配合公司战略规划及业务要求，采取措施重点克服人力资源瓶颈；

d．公司IT系统规划建设；

e．考虑通过资本运作加大资源投入，在更高资源平台上迅速发展

4．6控股子公司管理模式
4．6．1近期可参照的三种控股管理模式

a． 会融控股型

· 公司中心的角色

战略计划：审查战略计划

资本计划：提供每项业务所需资金

经营运作计划：审核整体的财务目标／结果

人力资源计划：为每项业务选出CEO
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集团子公司类型：与公司长期业务发展战略弱相关和参股的业务单元 总

部管理控制部门：总部经营管理部

b．多元业务总管型

公司中心的角色：

战略计划：审查和批准战略计划

资本计划：审查和批准主要项目开支，分配资金

经营运作计划：确定财务目标，考核财务和经营业绩

人力资源计划：选派总经理，制定“优秀经理人才计划”追踪和开发管理人

才

集团子公司类型：与开发主业紧密相关的控股业务单元

总部管理控制部门

c．具体运作型

公司中心的角色：

总部经营管理部

圃
战略计划：直接从事领导战略计划的开发

资本计划：指导每个主要资本项目的准备工作，为项目安排落实资金

经营运作计划：确定详尽的财务和经营目标，考核整个业务的业绩

人力资源计划：选派总经理，直接参与详细的考核和提拔“优秀人才计划”

集团子公司类型：房地产开发业务的子公司／项目

总部管理控制部门：总部高管及总部各职能部门

注：华建房地产公司房地产目前状态并不能简单归并为上述三类控股公司中

的一类，而是兼顾几种类型的特点，相对增加了控股管理的难度近期可以参

照以下三种控股模式，对下属的不同业务进行不同的管理模式。

4．6．2经管部主要负责子公司的分类和管理
a． 类型一：公司的未来战略业务重点，拥有公司未来发展的战略性资源，

经营性业务是公司未来重点培育的业务方向，建议采取“多元业务主管

型”的管理模式，控股公司主要承担以下职责和培养以下能力：
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多元业务总管型主要职责 要求的核心能力

“多元业务控股型”要求
的战貉、业务计戈q审查，
月度绩效跟踪，人才评
估、培养，持续工作量大
旦专业技能瑟求高，需要
专业的常设都门负责。

董攀套由予仅仅是定期召
开会议，董事同时还担任
其他王作，往往粮难担负
深入的管理I_作

b．类型二：并不是公司战略重点，没有公司需要的战略性资源，对与公司主

业相关度低，属于未来非战略重点的子公司，建议采取“金融控股型”的管

理模式，控股公司主要承担以下职责和培养以下能力：

金融控股型主要职责

D塑

舅
翻
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4．7成本、资金管理建议
4．7．1成本管理的概括

成本管理不是单纯指在任何环节都努力削减成本，其核心是全面预算管

理，即事先管理、过程管理、动态管理；并非只有基于完全准确的预算，才

能进行成功的成本管理，事先管理、过程管理、动态管理是通过概算一预算

一实际发生三个环节，从成本的角度进行动态规划、分析和控制；成本管理

能够帮助管理层动态掌握成本的变化，通过不断积累经验型数据，建立自身

的成本标准体系。

4．7．2造成成本失去控制的潜在原因

销售成本支付给销售公司的提成高于行业水平

财务费用：由于历史上融资通道不通畅，货币资金量较大

采购外协：采购及外协成本过高

施工设计：以往未能成形的失败产品、施工困难的设计方案、质量和功能

过剩以及种种设计缺陷。

以上种种原因造成总成本过高，更严重的是，由于项目预算与实际支出脱

节，成本计划又缺乏动态更新，往往是项目开发结束后才发现成本过高。

4．7．3全面预算管理的流程

全面预算管理核心通过概算、预算、实际发生三个时点进行公司的整体成

本、资金测算和控制

每年年初编制公司整体财务

概算，全年动态调整，参考
· 本年度赢利性要求

·历史成本状况

·年度项目开发情况，已有

预算的项目按照预算编

制，没有预算的依据概算

。

根据项目的进展，在完

成项目预算后，按照项

目预算结果调整公司整

体成本、现金流概算

在项目成本实际发生

后，按照项目实际发生

成本动态调整公司整体

成本、现金流概预算

关键是在公司各个项目进行的不同阶段，公司都能够对未来和已

发生的成本、现金流有清楚的认识，了解导致成本变化的原因
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注：在项目预算完成后和成本实际支出时，关注的核心是对预算的准确度及

公司整体成本计划的影响，调整公司整体成本概算，关注单项支出与最初概

算的偏差程度，更重要的是关注其对公司整体成本的影响。

4．7．4成本管理成功的关键因素

a．流程和制度的保证：

从整个项目开发流程中选择成本管理的关键结点，制定项目预算完成、

成本实际发生后的预算调整流程。

b．经验和历史数据的积累：

房地产周期长、投资大，对各成本项的预测需要经验积累

c．预算管理人yJ‘的培养： 培养既对房地产开发工程设计、进度了解，又具有

财务管理知识的预算管理人员，避免项目开发和成本管理脱节

d．通过全面预算实现资金管理与成本管理类似，也是通过概算、预算、实际

发生三个过程实现动态管理

e．以全面预算为基础，结合华建房地产公司房地产现实情况资金管理应该首

先重点考虑改善负债结构和融资渠道；优化负债结构：适当降低资产负债

率以控制风险，增加长期负债和结算性负债在总负债中的比例。；改善融

资渠道：从全面预算中估计公司的总现金流出状况，与公司的融资能力匹

配考虑；从资金角度，将住宅开发适度按“阶段”分拆；充分考虑住宅开

发与写字楼开发对资金需求的不同特点，设计公司的总体开发计划。

f．从流程和制度保证通过全面预算管理进行成本管理和资金管理

预算管理流程包括： 《公司预算管理流程》； 《公司预算(成本、资金)

调整、分析流程”》。

预算管理制度包括： 《预算管理制度》(预算体系，预算的内容，预算的

编制，预算控制与差异分析，预算的考核)以及《预算管理的权限体

系》。
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后 记

在这样一个金秋的十月，我的MBA论文完稿了，这其中除了有我自己的

努力外，还与很多人的支持与帮助是分不开的。

首先要感谢我的导师许晓明教授，无论是在理论学习阶段，还是在沦文

的选题、资料查询、开题、研究和撰写的每一个环节，他给了我许多专业上

的指导，虽然由于工作原因他到了澳门讲学，但他仍通过长途电话对我的论

文写作给予仔细的辅导，使我在论文写作过程中受益匪浅。

两年多的复旦MBA学习生活就要结束了，这里要感谢陆雄文、桑赓陶等

多位MBA任课教师，他们治学严谨，学识渊博，品德高尚，平易近人，他们

生动的教学使我在课堂上学到了许多有用的知识并对我的工作起到了很大的

帮助作用。还要感谢2000MBA(1)班的所有同学，是他们让我在这两年多的

时间里学到了书本以外的工商管理的知识、技巧与经验，并成功地运用于工

作中和论文的写作中。

还要感谢我在复旦MBA的同学王伟、徐兵、宋斌，由于在整个MBA学习

的过程中，我们组成了学习团队，经常就所学的课程进行深入的探讨，加深

了我对许多课程知识的理解，这也许正是MBA学习的关键所在吧!

最后，我愿在未来的学习和工作过程中，以更加丰厚的成果来答谢曾经

关心、帮助和支持过我的所有老师、同学、同事和朋友。
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