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，房地产开发企业很难再通过土地储备而“坐享”土地增值

收益，企业投资收益越来越依赖于房产开发。项目成本越来

越高、利润率越来越低，将是市场主要特征之一。这意味着

，要想持续、快速、稳健发展，房地产开发企业必须追求规

模效益。因此，实施多项目开发并最大可能地提高项目附加

值和利润率成为开发企业的必然选择。 根据兰德企管研究

室2006年10月的市场调查结果，在随机选取的300家各类典型

房地产开发企业中有84％的企业在同时进行多项目开发，

有15％的企业同时开发的项目数量在5个（含）以上；其中

，73家房地产上市全部进行多项目开发，资质一、二级企业

中90％进行多项目开发。可以说，多项目开发是当前房地产

市场的最主要特征，是企业做大、做强的必由之路。“多项

目开发综合症” 多项目开发下，特别是多项目开发初期，许

多企业都存在一些问题，表现在以下几个方面： ◎ 公司与项

目部（项目公司）之间职权分工不明确，工作接口关系不清

晰； ◎ 公司本部的支持和管理职能不能有效发挥，难以对项

目部实施有效考核； ◎ 项目部（项目公司）受项目经理的“

人治”影响较大，或者过于依赖公司，或者不愿服从公司管

理； ◎ 项目部（项目公司）的执行力较差，计划、方案、指

令等的执行结果往往有较大偏差； ◎ 与股东、供方等合作单

位的公共关系不融洽； ◎ 人力资源、资金供应紧张，既有资

源又不能实现共享； ◎ 对企业品牌建设贡献不大，等等。 这



些问题是“多项目开发综合症”的主要特征，所导致的结果

往往是：工作效率低，目标偏差率大（特别是计划成本、利

润目标）。 一家上海著名开发企业的董事长说：“公司正在

运作的项目有八个，其中六个在外地，即使是每月每个项目

去一趟，二十天就没了，公司一大堆事也要处理，还要跑地

、跑钱、跑关系，一个月四十天也不够用，都成铁人、飞人

了。”想必像这位董事长一样的在业界企业中不在少数。 为

什么会出现“多项目开发综合症”？原因主要有三个方面： 

第一，业务发展战略不清晰 战略发展规划是企业发展的指南

针、北斗星。房地产开发企业的业务发展战略一般包括市场

发展规划、区域发展规划、产品发展规划等。在多项目开发

之初，房地产企业就应该研究、制定清晰的发展规划。如市

场发展规划，土地一级开发、房产开发、经营性物业开发等

三个市场的发展规划是什么，各自目标是什么，应该一一明

确。如区域发展规划，是主攻北京、上海等一线城市，还是

下二线、三线城市；是集中在本地区，还是扩展到珠三角、

长三角、京津塘地区；是拓展厦门、宁波、青岛、大连等沿

海城市，还是拓展福州、南京、济南、沈阳等省会城市等；

是重点发展东部城市，还是积极发展武汉、长沙、合肥、南

昌等中部城市。在确定了目标方向后，还要进一步分析目标

城市的商品房空置率、第三产业比重等，以确定进入的先后

顺序，这些问题也都要一一明确。再比如产品发展规划，产

品模式是什么，项目规模是多大，各类产品（高档、中档、

普通商品房等）的比例是多少，产品理念是什么，类似的问

题都必须在多项目开发初期予以明确。新市场、新形势，房

地产开发企业必须尽早由机会导向转变为战略导向，否则盲



目性扩张将极易引发或放大“多项目开发综合症”。 第二、

资源配置不合理 众所周知，房地产企业是资源密集型的企业

。按范围划分，房地产企业资源可分为内部资源和外部资源

。其中内部资源包括人力资源、财务资源、土地资源、技术

资源、品牌资源等，外部资源包括供方资源、政府资源、客

户资源等。按性质划分，可分为显性资源和隐性资源。其中

，显性资源即物质资源，包括人力资源、财务资源、土地资

源、客户资源等，隐性资源即非物质的资源，如技术、品牌

、文化、公共关系、战略、制度等。社会发展的过程是资源

配置的过程，企业发展的过程也是资源配置的过程。企业要

实现持续健康发展，必须要做到各类资源的最优化配置。只

有做到资源的最优化配置，才能使资源价值最大化，既可以

防止某些资源的浪费，又能减少因某些资源的短缺（所谓“

短板”）而影响企业的发展。资源整合是资源配置的内容之

一，资源配置才是企业发展所必须具备的核心能力。 许多企

业在实施多项目开发时，不能有效地优化、配置资源，有的

以“短板”资源为配置标杆，显得过于保守，致使造成其他

资源的浪费；有的以“长板”资源为配置标杆，显得过于冒

进，致使其他资源（如人力资源、资金资源）过度紧张，甚

至经不起重大外来因素的影响或冲击。顺驰就是这方面的活

鲜鲜的例子。事实上，不只是顺驰，业界绝大多数从事多项

目开发的企业都普遍存在资源匮乏的现象，包括人力资源匮

乏，资金资源匮乏，技术资源匮乏，等等。不匮乏的，却往

往是土地资源、关系资源，这真实市场给各个企业开的一个

大玩笑。 第三，规章制度不健全 企业要保持持续、稳健的发

展必须建立、健全一套全面、适宜、有效的规章制度。与其



他行业相比，房地产开发企业在人力资源、资金运作、成本

控制、招标采购等方面有很大的特殊性和管理的难度。针对

不同的管理板块或职能模块，房地产企业应建立以下管理分

体系： 行政事务管理体系； 信息管理体系； 法律事务管理体

系； 人力资源管理体系； 财务管理与成本控制体系； 投资者

关系管理体系； 供方管理与采购管理体系； 项目（工程）管

理体系； 营销管理体系； 客户关系管理体系，等。 健全的规

章制度、完善的管理体系是企业发展的基本保障。在发展初

期，因为管理层级少、人员少，只有一本简单的《管理制度

汇编》就可以了。但是在多项目下，人员多了，部门多了，

层级多了，资金流、信息流复杂了，工作流程拉长了，如果

企业没有一套全面、适宜、有效的管理体系，就必然导致权

利交集或责任真空，进而出现“多项目开发综合症”。不要

盲从“标杆”企业 或许是快速发展的中国房地产业缺乏真正

的榜样，许多企业习惯给自己找一个标杆企业。对顺驰褒也

罢，贬也罢，在顺驰快速发展的初期，想必顺驰还是挑逗起

了许多业界企业羡慕的目光，特别是一些也处于快速发展阶

段的企业中有不少企业将顺驰视为标杆。当然，更多的企业

还是将万科视为标杆，特别是在冯仑先生发表《学习万科好

榜样》后，将万科视为标杆企业的企业就更多了。 树立标杆

企业可以使企业在共同愿景下形成共同努力的目标，树立标

杆企业的目的是学习，但绝不应是照搬或盲从。 以万科为例

，之所以希望业界企业不要盲从，有两点原因： 第一，没有

可比性 截至2005年末，万科总资产219.9亿元，净资产83.1亿

元。2005年，万科实际完成开工面积259.3万平方米，同比增

长7.9%，同期竣工面积217.4万平方米，同比增长37.9%。虽然



很多单项指标万科都不是第一，但在综合实力上，万科在国

内房地产业是名副其实的NO.1。万科能成为业界的NO.1有很

多历史的、现时的、客观的、个人的原因，是绝大多数企业

所无以比拟的。特别是万科的研发力量、服务观念、品牌价

值、企业文化是难以模仿的。另外，多年来，万科走的是做

减法的专业化之路，而业界许多企业走的是相关多元化之路

：不仅自己的销售公司、物业公司，甚至还有建筑公司、绿

化公司——也没有什么可比性。再说，万科的专业化发展模

式有其历史的原因，对万科是成功的，但对其他企业却不一

定适合。每一家企业有每一家企业的特殊情况，企业群本身

也是多元化的，怎么可能有单一的发展模式呢？对每一家企

业来说，适合自己的，就是最好的。 第二，万科的项目管理

模式不是高效的模式 鉴于企业规模、项目数量和市场布局，

万科采用的是四级管理机制：集团公司－区域公司－城市公

司－项目部。因此，其结构设计、岗位设置、流程设计都是

按照四级管理机制设计的。对业界绝大多数房地产企业来说

，因为项目数量比万科少，开发格局与万科不同，一般采用

三级管理机制就可以，即：公司－城市公司－项目部，甚至

是两级管理机制就可以，即：公司－项目部（项目公司）。 

管理层级越多，信息链就越长，工作效率就越低，这是普遍

规律。许多企业盲从万科的管理模式，甚至有个别咨询结构

推广、复制万科的管理模式，或者按照万科的业务流程为其

他企业咨询，其结果真是难以想象。 100Test 下载频道开通，

各类考试题目直接下载。详细请访问 www.100test.com 


