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建企总部的“税务局”现象

杨宝明 博士 上海鲁班企业管理咨询有限公司首席顾问

我国建筑企业规模在快速扩大，而管理能力却未能同比提升，甚至有些企业仅收管理费了事，俨然像个“税务局”，存在巨大的经营风险。
一、现象分析

近年中国经济高速发展，中国建筑业随之腾飞，产生了200余家特级资质企业，经营规模快速扩大，大都达到百亿以上。但管理上普遍存在做大但未做强的情况，表现在大型建企赢利能力低下，项目管理模式落后，风险控制和抵御能力差。大型建企对项目的管理一直很弱，有的甚至以挂靠为主，收一个管理费了事，俨然像一个税务局，存在巨大的经营风险。

当前市场上大型建企对项目管控有几种模式。第一种是职业项目经理，风险和利益归总部，对职业经理设置激励机制。总部对项目体设全方位的管控，各专业实行清包方式为主，这是最高水平项目管理的模式，也应是中国大型建企长期发展的方向；第二种是对职业项目经理进行经营目标承包制，总部对项目体管得很少。亏了风险还是归公司，项目经理承担风险金责任外，其他责任不大，权力和利益较大；第三种情况是双包，向低资质小型建企甚至个人双包项目，风险、责任和利益原则上归双包单位，事实上出了问题总包单位并不能脱了干系；第四种情况是挂靠。人家拿项目用自己牌子交管理费，总部介入项目管理有深有浅，有的纯粹就是税务局了。

总体上国内很大比例的项目体，总部的管控能力较弱，第一种情况的项目比例近年可能不增反减。以包代管是管理水平低下的体现，建企总部并不能将责任承包给下属机构或分包单位，但利润却留在了项目上。从30余家上市建企近年的平均利润看1～2％左右，与建企总部承担的巨大的经济风险、质量风险、安全风险严重不符，与大型建企发展所需的资源需求也严重不符。另一个情况是建筑业小包工头老板，一个项目搞出20％利润也不足为奇。这种规模不经济现象是建筑行业独有的，严重制约了建筑业的发展。

二、产生原因

建企总部并非不想管得深入一些，让更多的利润从项目体向总部上移，而是现在的管理技术无法实现这一点，仅靠管理模式和管理制度的改进和创新无法解决这一问题。建筑业与其他行业如制造业有明显不同，管理难度要大很多，正是建筑业项目管理的特殊性导致当前的现状。项目管理的复杂性、难度在于以下几个方面：

一是产品非标准。每个建企产品—建筑物（工程项目），均不相同，导致工作流程工艺不标准，无法固化作业流程，给管理标准化带来巨大困难，固化和优化均有很大困难。

二是移动性。作业地是不固定的，作业环境动态变化之中，无法建立标准管理环境体系。

三是团队临时组建。使管理文化、流程和团队协作都没有相对稳定状态。

四是工程项目管理处理信息量巨大。每个项目数据（如建筑实体、材料、设备、人员、价格行情）按不同时间、不同地区、不同品牌随项目进展动态变化，难于掌控，而管理必须依赖于数据和信息。

五是管理数据采集、计算、整理、分析还靠人工。向项目管理各条线提供管理数据的预算工作还大部分靠手工预算来解决，严重延迟了管理数据的传递和共享，使管理措施无法实施。

在制造业的管理上都不存在以上这些困难，这些问题造成了建筑业长期管理效率低下，且改进十分困难。这样的现状给中国大型建企的发展后劲带来严重制约，利润率低下，投入技术改进、人员培训和管理提升的力度就不足，影响竞争力，使企业处于巨大风险之中。

三、解决方案

上述原因导致无论在国际还是国内近几十年建筑业的生产力与各行业的横向比较进步是较慢的。解决这一问题的方向应是信息化，总部和项目体信息能够对称起来，项目体内各个岗位信息能对称起来，管理方法论上并不难。住建部近年在力推的特级资质信息化标准方向是对的，但事情的发展看来却未抓到问题的根本，导致很多大型建企在考虑买套ERP应付审批特级资质了事，这有方向上的误导之嫌。有在认真投资ERP项目的也未能取得很好效果，在OA、视频会议取得了一些成功应用，而核心业务的信息化管理突破困难，这是ERP本身功能局限所致。

最近的项目管理研究表明，能给建筑业项目管理带来革命性突破的信息技术是BIM（Building Information Modeling，建筑信息模型）技术，通过3D建模技术、实体计算技术和信息管理技术，把项目管理的源头数据建立成有机关联的数据库，为项目体核心业务管理提供了强劲的动力，让复杂工程的各条线管理数据瞬间可得。ERP顾名思议是“企业资源计划”，资源计划的依据在项目中是工程实物量，而BIM技术是当前唯一能为各条线管理、为ERP系统快速提供所需实物量的核心数据的信息技术。

从这一点分析，我们大型建企的信息化之路，应先抓BIM技术的应用普及。

BIM技术在国内已经有了一个好的开端，当前主要应用在工程量计算方面。以鲁班软件为代表的建筑软件公司经过十年艰苦研发和推广，算量软件的技术成熟度和应用普及率已达到较高程度，大面积推广应用已具备条件。现在的最大问题是建企高层对信息化的路径尚不够清晰，导致算量软件应用还处在基层造价预算人员自发过程中，现已到了建企高层应该高度关注、主动推动的时候了。将算量过程中建好的BIM为项目管理全过程创造巨大价值，为全面实施ERP打好基础，BIM技术将为建企总部改进项目体管理模式，提高建企总部利润率起到重要作用。
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