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江浙模式如何突破天花板

杨宝明 博士 上海鲁班企业管理咨询有限公司首席顾问

江浙模式优势为何难以为继？

江浙民营建企转型升级中有哪些难点？

江浙民营建企如何突破发展天花板？

行业内一直存在两种经营模式之争，即“法人管项目”和“项目承包制”之争。虽然有越来越多的江浙建企开始“直营”之路，但江浙模式一直是“项目承包制”管理模式的代表。

江浙模式在前20多年的市场竞争中，体现出较大的优势。2009年江浙二省建筑业产值占全国的25%，即超过四分之一，即是一个重要佐证。浙江的中天、广厦、龙元，江苏的南通建工、苏中建设等建企从20多年的数千万产值增长到百亿，甚至二百多亿，增速远超国有大型建企。从以前国有大型建企的劳务分包商成为平起平坐的竞争者，江浙民营建企在中国建筑业的发展中占据重要地位。在这一发展过程中，“项目承包制”发挥了巨大作用，利用强大的激励机制，充分调动每一个项目经理的资源（业务关系、资金、人力），江浙建企获得快速发展。

随着产业成熟度提升，以经济利益强刺激的“项目承包制”潜力挖掘殆尽，优势逐渐丧失。规模较大的江浙民营建企增速放缓，发展风险增加，已面临发展的天花板。

江浙模式天花板

增速减缓。近年江浙大型民营建企发展速度明显放缓，纵比（和自己）和横比（和同行）发展速度都慢了很多。2009年全国建筑业产值增幅达23%，意味着低于23%的企业增速，在整个市场份额的占比是减小的，即没有跑赢大盘。实际上，江苏建筑业总产值的增速已从2004年的25%降至2009年的18%，浙江建筑业总产值增速则从2003年的31%降至2009年的15%。处于产业整合期的企业发展速度要明显快于平均行业增速，才能甩掉众多竞争对手突颖而出。以目前江浙民营建企的管理手段和管控能力，这显然是过高的要求。

随着项目数量和项目地域大幅扩张，管理难度激增。由于“项目承包制”项目经营决策权大部分下放在项目部，企业总部对项目成本风险、资金风险处于信息劣势，管控风险大增，加上其他众多因素，不得不放缓发展速度，无法超越行业平均增速。

大型项目竞争不利。“项目承包制”是典型的项目部独立作战，较难整合一个企业内部整体资源实施单个项目的攻坚战，而国内高大难项目和抢进度项目越来越多。在这些项目中，直营制大型建企能体现出较大优势，在全企业内调动资源，实现突围，容易获得较高的客户满意度。

由于民营建企经营手段相对灵活，业主方项目责任人责任较大，而发包给国有大型建企责任要小很多，导致“项目承包制”民营建企在竞争国有投资大项目时处于不利位置。

价格竞争力渐失。在前20年的市场竞争中，江浙民营建企具有较大的成本优势，价格竞争力较强，在中小型项目上就形成了较大优势，同时成本优势使企业有了较大的资本积累，在市场中快速崛起。随着国有大型建企管理水平提升，特别是信息化管理手段的大力应用，集约化程度不断提高，使得二者的成本控制能力接近。但由于人力资源劣势，江浙民营建企的二次经营能力，明显弱于国有大型建企，国有大型建企在关键大型项目更敢报低价。同时国有大型建企利用集约化优势，在一些战略性项目敢于亏损报价，也让江浙民营建企在价格竞争中颇难对付。

“承包制”江浙民营建企在价格竞争力方面还会出现以下困难：有的项目总部怕承担亏损风险，阻止项目部报低价；有的战略性项目总部希望降低报价，项目部却不愿意牺牲利润。投标决策凸显内部博弈的困境。

核心竞争力建设困难。高强度的经济利益激励是“项目承包制”江浙建企前20年核心竞争力，以此充分调动项目经理个体积极性。但可惜的是江浙建企在前20年一直过度依赖于此，其它可支撑、可持续发展的核心竞争力并没有很好建立起来。“项目承包制”使江浙民营建企成于此、困于此，“项目承包制”使江浙民营建企产生了过度的路径依赖，导致变革异常困难。在企业文化建设、品牌战略、管理体系等诸多方面造成老体制积重难返，在这些方面难以建设独特的核心竞争力。

企业效益提振乏力。“项目承包制”导致收入来源与产值是一个固定比例，由于整体市场集中度难以提高，价格战是当前国内建筑业重要竞争手段，项目部利润水平在降低的同时，总部收益率也难以提升。

提高总部管理费点数，项目经理很可能将下一个项目挂到其他企业，这也是由于企业总部对项目部支撑能力（即核心竞争力）不够多导致的，项目经理即可自由流动。

收入提升乏力，管理成本在不断增高，效益提升就非常困难。这往往会让企业总部在人员编制控制较紧，又导致人力资源后劲不足。

变革难题

很多江浙建企企业家对自己现阶段发展问题早已开始研究对策，并展开行动，但江浙民营建企突围之路并非平坦。“项目承包制”让江浙建企成于此、困于此，似有尾大不掉、积重难返之感。不到生死存亡的关头，是很难下变革的决心的。

文化突破。在没有现代化信息系统的支撑下，江浙建企做到现在这样大，大都是“域族文化”的作用，项目经理和高层管理人员大都出自同一家乡地区，通过乡情和信用成本，代替了大部分管控上的难度。但这也限制了吸收全国的人才资源更大规模的发展。项目经理资源是下一步发展的要点，一个地区的人力资源毕竟是有限的。而前20年延续下来的地域文化要彻底重建颇有难度，各管理层级已经形成利益裙带关系，要有高招才能破解。

品牌战略。“项目承包制”非常依赖优质项目经理资源，为了扩大资源范围，企业就很难执行聚焦的品牌战略。企业品牌没有定位，就难以产生独特的竞争力。江浙民营建企基本上是同质化的，从战略到管理模式，这样不可避免导致低水平的价格战，从对业主的投标价格到内部的管理费费率都是如此。

人力资源。人力资源一直是国有大型建企的优势。“承包制”民营建企的项目部更愿意用人，而不太愿意长期投入培养人。总部则为了控制成本也对编制进行严格限制。企业终究是由人撑起来的，人力资源的重要性，哪个企业家都不会否认，江浙民营建企在人力资源上发展方法是突破天花板的重要方面。

直营转型。很多江浙民营建企在尝试转型“直营”，但效果一直不够理想，这个转型对当前企业文化、利益关系都会产生较大冲击。没有铁的决心是困难的，要有很多的配套体系，特别是信息化系统的建设。
突破天花板

中国建筑业宏观层面还是相当不错的，行业规模一直高速增长。行业集中度还较低，还有突颖而出的机会，项目管理利润空间也还有相当大的潜力，江浙民营建企在建筑业主营业务上还大有可为。笔者比较反对多元化，集中资源专注建筑业，江浙建企产值目标完全可定在500亿、1000亿以上。中国建筑业的发展需要一批江浙建企企业家专注于产业，带动产业升级，达到国际先进水平。

江浙民营建企“项目承包制”优势并没有全部丧失，加紧转型升级却势在必行。江浙民营建企高速发展20多年，无论是项目级的还是企业级的管理模式和管理手段都还没有质的升级，进一步发展规模确难以为继。
我们必须意识到，即使“项目承包制”现在还很有效率，但绝不是建筑业先进生产力的代表，只是一种阶段性效率优势，行业成熟后一定是集约经营的天下。
这些年产业主管部门一直在打压“项目承包制”，有较多江浙企业家在呼吁“项目承包制”的合法化。笔者认为“项目承包制”的普遍存在（很多大型国有建企也占相当比例），在现阶段一定有其合理之处，既然主管部门难于控制，进行合理疏导反而有利于产业管制。但江浙民营建企企业家一定要考虑到在“承包制”合法化的同时，若产业管制降低资质门槛，自己的企业运营又会如何？这么多的项目经理是否还跟着企业，是否还愿交管理费？如果不能，我们就要意识到，我们只是占了先机获得了高资质牌照，依赖的是资质资源。只有当资质门槛没有了，还有很多项目经理还愿意跟着你，给你交高额管理费，这时你一定已有很大的核心竞争力，就像麦当劳品牌，加盟费很贵，但仍有很多加盟店。
变革有巨大的风险，江浙民营建企突破天花板之路策略相当重要。
集约化经营一定是方向，采购10000吨钢材一定比采购1000吨更经济，资金效率更高。小前端大后台是未来领先的企业模式，一个项目的质量安全、成本要决定于总部的能力，而不是仅决定项目经理的能力，这就要有强大的后台支撑。
集约化经营有多个方面：人力资源、技术、采购、管理、信息，前几个方面目前都还较难做。信息的集约化运营应率先起步，这个工作做好了，企业的对项目管控能力和对项目部的支撑都能得到大幅提升，就能带动其他方面的集约化转型升级：
管理的项目数量和地域可有很大的突破。当具有一个敏捷的数字神经系统，实现总部与项目部信息对称，当前江浙建企最大的管控风险是项目经理套取项目资金的物作他用，有强大的信息化系统就可以得到很好的控制。
对项目部支撑能力大为加强。当企业总部具备了量、价、造价指标、企业消耗量指标数据库时，企业就有能力为项目部提高投标效率、中标率和过程成本控制提供强大的支撑，这时即使收较高的费点，项目经理也不会离开你，利用强大的数据库支撑能力的吸引力，逐步加快变革力度，改造企业，从而避免过大的风险。

为直营创造最根本条件。要进行直营，必须有强大的信息系统，具有极强的总部控制能力，才能实现大量项目的直营。

信息化建设如此重要，前些年我们的努力却鲜有成功。问题在信息化建设策略有问题，江浙民营建企应先着力于企业级基础数据库的建设才是信息化建设成功之道。
发表于《江苏建筑业》、《新鲁班》、《建筑时报》
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