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大家房产

大家房产（杭州市城建开发集团）创
建于1982年，连续5年蝉联“中国房
地产百强企业”。

发展历史

继续稳健发展，2025年前实现千亿
销售额。

未来

“爱筑梦、心建家”
“大美为家”

品牌

相关多元化经营战略，五大板块：
1、住宅开发；
2、金融投资；
3、商业开发运营及商业代建；
4、市政公建；
5、物业服务。

经营板块

1、在建项目由32个增长至51个；
2、集团在职人员由574人增长至1030人；
3、销售额由2018年的144名递升至2020年
7月69名。

近三年发展

大家房产 38年杭派品质房企
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01
计划管理



几个月首开 标准工期

计划管理

数量和分级

统计标准

激励和考核

计划管理
体系设置



计划管理体系设置——数量和分级

全景计划节点的数量，60-80个比较合适

02

节点爆了
重新编排

03

全条线配合
排节点、调节点

 精细化管理
 模板齐全

（几百、上千
个节点模板）

一线人员不是在
作战，而是为了

你的这些模板
漂亮而奋斗

01

完全交圈
排好节点



计划管理体系设置——数量和分级

集团和区域分级

节点的覆盖

节点重要性分级



计划管理体系设置——数量和分级

里程碑节点
一级节点

占比
20%—30%

二级节点 占比
70%—80%

集 团

区 域



计划管理体系设置——数量和分级

节点总得分
节点完成率= —————

节点总标准分



计划管理体系设置——数量和分级

首开前节点密集，封顶后节点稀少。

报批报建 用地证 方案批复 工规证 施工证 开发贷

开放开盘 示范区开工 大区开工 桩基完成 正负零 预售证

销售阶段 每开累计70% 现金流回正 结构封顶 销售90% 回款90%

交付阶段
精装修进场 样板先行 交付启动会 分项验收

外架拆除 景观完成 五方验收 竣工备案 交付



计划管理体系设置——统计标准

完成率统计 标准分
提前系数 延误系数

得分
提前30天及以上 提前15-29天 延误1-15天 延误16-29天 延误30天及以上

节点A 5 1.2 1.1 0.8 0.6 0

举例（延误13天） 5 0.8 4

尽量发动其他条线共同管理，加强各条线的参与度

计划管理不是运营线一个部门的事情

计划
管理

进度

展示区评审得分

无效成本

交付满意度

报建配合度

信息化录入（过程和完成）

盟拓2020地产数字
化增长峰会



计划管理体系设置——激励和考核

节点奖

完成率排名奖罚

以节点延误扣除绩效的方式处罚
前提是给员工的工资相对较高



计划管理——优化提升

02

03

04

体系
运行

0501制 定

执行 发现问题

反馈建议优化修正

大部分公司只做了制定和

执行，反馈和优化
有点流于形式或者拍脑袋



计划管理——优化提升

01制 定 先有后好

参考标杆房企——剥离复杂的层面——先实行

赋予
分值 01

统计
完成 02

进行
奖罚 03

全景计划
+

标准工期

计
划
管
理



计划管理——优化提升

02执 行

速度摸排
根据公司的战略，对拟进入城市进行开
发速度摸排

上报计划
投委会上报计划，对比所在城市的开发
速度，第一个项目可以参考前5名，第二
个项目开始对标前3名

区域 城市 项目名称 城市预售条件 区块 竞品项目名称 首开预售条件 拿地日期 拿地-方案公示（月） 拿地-首开预售证（月） 拿地-开盘（月）

浙
南
区
域

丽水 未来社区 正负零

城东板块 丽水未来社区 正负零 2019/12/24

滨江板块 丽水银泰城 正负零 2019/8/8 3.9 暂未取证 暂未开盘

城北板块 中骏璟园 正负零 2019/9/9 3.3 5.7 6.2 

城东板块 中梁天悦湾 正负零 2019/6/6 3.6 5.5 5.6 

城北板块 龙都东方郡 正负零 2018/9/17 2.7 6.4 6.6 

城东板块 华鸿御湖壹号院 正负零 2019/3/4 2.5 5.7 5.7 



计划管理——优化提升

02执 行

执行分析
节点经常提前（频率）
节点提前时间最长（时间维度）
节点经常滞后（频率）
节点滞后时间最长（时间维度）



计划管理——优化提升

02执 行

执行分析
节点经常提前（频率）
节点提前时间最长（时间维度）
节点经常滞后（频率）
节点滞后时间最长（时间维度）



计划管理——优化提升

03发现问题 外部
原因

内部
原因

 总结经验，力争

下个项目有提升

 公司体系

 条线管理

 产品管理

对整个公司的体系

建设或者基本功做

一个提升



计划管理——优化提升

反
馈
自
下
而
上

改
革
自
上
而
下

倾听一线的声音
反馈到管理层，
做专题讨论

倾听后一定要有
反馈的动作

04 建议反馈
05 优化修正



02
货值管理



保证快速供货

计划管理
供货与销售的平衡

货值管理

货值管理

点 面



最大化的货值未必最好

货值最优化 02 货值构成

运营可以在其中做什么？

货值最大化01货地比
和该城市已有项目及竞品
项目做对比、找差距。

通常只有踏勘小组，建议
由营销牵头，设计，成本，
运营，工程等参与组建踩
盘小组。

货值最大化

分析货值的构成，梳理住
宅、储藏间、车位之间的
关系。

最大化的货值未必是最好
的货值，只有快速去化的
货值才是最大化的货值。



货值面积段构成

项目名称 业态 户型面积 总套数 已取证套数 已签约套数 取证未售套数 未开工套数 近三月月均去
化套数

A项目

高层 124 230 230 229 1 0 0

高层 139 302 302 295 7 0 4

叠墅 167 258 258 203 55 0 5

车位 / 940 940 560 380 0 45

B项目

高层 95 32 32 32 0 0 11

高层 107 204 132 132 0 0 44

高层 112 194 174 168 6 0 56

高层 132 40 20 20 0 0 7

车位 15 1245 1245 261 984 0 87

C项目

公寓 44-75 366 366 341 25 0 3

商铺 45-74 30 29 27 2 0 0

车位 / 225 225 0 225 0 30

在不确定的环境下，我们考虑产品本身的同时，更要考虑产品的流动性和变现能力，而市
场一旦出现转折，小户型相对好变现，同样是打折，高总价的房子打折后依然很贵。



货值面积段构成
重点关注货值面积段的构成，主要针对大于130方以上的户型占比，控制一定比例，尤其是
刚刚大幅上涨后的城市，在1-2年内不要在试探做大户型。

为了避免失真，别墅类产品可以单独考虑出来计算，因为在有些城市，低总价的别墅可能
是差异化产品或者成为竞争优势。

63%

别墅类产品

21%

130方以上户型

16%
130方以下户型

集团（区域）各户型产品占比



信息化
信息化可以最大化的解决内耗和重复工作，
信息化也会令人员结构发生变化，同时信
息化也是一个不断投入的过程。

口径问题
口径问题是信息化建设过程中一个常见的
问题，也是最容易忽视的问题。我们上信
息化是为了更高的工作效率和决策效率，
那么在上系统之前，千万和软件公司核对
清楚，信息化公司的标准化版本和我们目
前线下使用的版本有哪些差异。

二次开发
如果涉及二次开发，明确产生的费用和时
间。

货值口径与信息化



01

当前问题

03

未来期望

02

现行措施
在管理过程中，会发现，每个公

司的口径都是不一样的，随着合

作项目越来越多，这个方面矛盾

也越来越突出，造成信息的不能

实时更新以及数据的多次录入。

合作项目货值管理

目前地产端这边通常的解决方式，

签订合作协议前明确如何相互配

合，同时在合作项目设置内勤，

同步录入数据，但是这也形成大

的内耗，以及涉及客户数据的隐

私性，往往相互配合的不是很好。

更希望信息化软件公司能在这方

面给我们提供一个解决的路径，

如何在不获取对方客户信息的前

提下， 保证合作项目数据的互

通。



强调以销定产，说到这个，是不

是可以想到弹性运营，以及存销

比等等词语，并且马上就想问，

什么样的比值是健康的。

可以从集团层面看存销比，也可以从

区域、城市和项目层面去看，但是千

万不要追求一个什么比值，因为这个

由十几个因素主导的数值，去设定和

争论其实毫无意义。

供货管理与销售



临展点 示范区开放 首次开盘

1组织专项讨论会

营 销 、 工 程
充 分 交 圈

2重新评估市场情况

3分析后续供货节奏

动态监控各阶段蓄客情况

我们能做什么



通过放缓工期考核，改变节
点导向，实现后续施工节奏

放缓

供货
做好库存盘点，针对不同业
态、户型制定相应的营销策
略；根据库存产品类型，为
后续项目户型方案提供意见

库存
对现有房源价格重新梳理，
并根据动态货值增加/减少

营销费用

营销

我们能做什么

市场不好的情况下
快速开发受阻

蓄客及去化不理想



03
利润管理



利润管理

速度 质量流量型项目 利润型项目

均衡型项目

复盘总结 √

拿地定位决策 ×

保证流速的前提下 顺便赚钱。

而为什么你怎么算账都算不过来，而地却别友军拿走了。

对利润的认知，因为利润并不只是账面上的数值，利润的表现形式可以是具体的数字，

也可以是品牌价值、融资金额、人才培养以及规模。



利润管理

投委会阶段

关注库存较大的板块、
城市，留足利润空间

启动会阶段

关注成本增加点是否
能新增利润

开盘阶段

注意定价与土增税的关
系，降价与IRR的关系



04
现金流管理



现金流管理

企业现金流管理的两大核心要求：既要“拉通”， 也要“精确” 。

预测与计划

执行与控制 分析与评价

信息传递与报告

总体思路：

现金流管理和优化与其他涉及到较多层面，以下主要分析现金流落地管理的具体操作。



现金流管理

区域
运营

成本

融资

工程

营销

复核补充 复核汇总

按财务现金流管控要求
目标调整、重新分配、最后与财务交圈

区域财务 集团财务
集团
运营

成本

融资

工程

营销

组织 铺排 目标 核对

①运营梳理区域公司各项目目前实际进展；

②运营组织相关条线（营销部、成本部、融资部），预测XX年6月至XX年5月动态现金流；

③区域财务复核，并补充填写财务类数据；

④各区域财务负责人提交到集团财务部门，统筹分析；

⑤结合整体的拿地策划，找出未来出现余额较低或者负数的情况；

⑥从风险月为目标出发，由集团运营组织各条线对目标进行调整；

⑦最终和财务交圈，达到现金流安全、尽用的效果。

“拉通”机制主要围绕 项目与区域、区域与集团、财务与运营 而展开。



现金流管理

现金流管理“精确”目标的达成离不开以下各方面的保障机制。

01

02

03 04

05

06拿地

融资
做好开发贷的快速放款、主体
信用评级高的可进行债权融资、
积极开展合作项目开发、公司
内部员工跟投

把握好拿地节奏，
做好拿地指标卡位

控制好项目回款节奏

回款 集采
做强集采管理，做产业链
全覆盖，坚持快速开发，
降低项目成本

做好产品标准化，针对不同需
求客户，抓住敏感点，好钢用
在刀刃上

标准化

营销
做好市场摸排，尽量做市场
最刚需的产品，加速去化

07 运营
把控节奏，做好供货
与去化的均衡



05
全局经营决策机制



全局经营决策

01 决策基本原则

有依据 时效性
决策是企业管理者为实现企业某一
发展目标，在掌握了充分的市场信
息基础上，选择行动方案，并付诸
实施的过程。

选择行动方案与实施过程受时间限
制，决策需及时。

02 决策方式

组织决策 个人决策



全局经营决策

03 决策体系 （静态决策体系、动态决策体系）

静态决策体系的主要形式为集团和区域公司的各项会议。

集
团
会
议
决
策
体
系



全局经营决策

会议名称 会议时间 召集人 会议成果

区域公司月度经营分析会 每月召开 区域公司综合管理部 1.《会议纪要》

项目职能部门周例会 每周召开 区域公司综合管理部 1.《周工作计划》；2.《会议纪要》

项目报建策划会 以通知为准 区域公司项目负责人 1.《开发报建专项计划》;2.《会议纪要》

项目启动预备会 土地获取后30天 区域公司项目负责人 1.预备会版《全景节点计划》;2.预备会版《目标成本》；3.《会议纪要》

展示区方案评审会 以通知为准 区域公司项目负责人 1.《展示区实施方案》；2.《会议纪要》

项目合约规划评审会 以通知为准 区域公司项目负责人 1.《项目合约规划》；2.《材料选型确认书》

项目工程策划会 以通知为准 区域公司项目工程部 1.项目《工程管理策划》;2.《会议纪要》

项目启动会 土地获取后45天 区域公司项目负责人
1.《全景节点计划》；2.启动会版《目标成本》；3.《合约规划》；4.《营销策
划报告》；5.《工程管理策划》；6.《税务筹划方案》；7.《项目启动会报
告》；8.《会议纪要》

项目首次开盘方案会 首开前3个月 区域公司营销客服部 1.《开盘方案、开盘计划、价格表》；2.《会议纪要》

项目首次开盘定价会 以通知为准 区域公司营销客服部 1.《首次开盘定价报告》；2.《会议纪要》

项目首次开盘营销后评估会 开盘后2周内 区域公司营销客服部 1.《首次开盘营销后评估报告》；2.《会议纪要》

项目集中交房准备会 集中交房前60天 区域公司项目负责人 《项目交付预案》

客户视角一户一验评估会 交付前一个月 区域营销客服部 《会议纪要》

区
域
会
议
决
策
体
系



全局经营决策

动态决策体系指的是触发机制，主要分以下三类：指标类、风险类、市场类。

重大突发群体事件、重大安全事
故、重大交楼风险、制度红线

风险类触发机制 02

动态成本、利润率、内部收益率、
销售及回款指标的达成率

指标类触发机制01

政策变化

市场类触发机制03

①动态成本：动态成本偏差率超过2%，立即启
动相应的成本复盘及分析工作，针对可调整的
部分进行调整，后续再做好相应的应对措施，
保证成本后续持续降低；

②利润率：对于利润率降低至XXX，立即组织
调整策略，降低成本，加快开盘销售，以流速
为主控，做到快销回款；

③内部收益率：项目IRR动态降低至15%以下，
调整项目销售策略，降价销售，增加流速，快
速去化快回款。
④销售及回款目标的达成率：按时间周期比例
做好销售及回款目标的铺排，针对未完成目标
的月度或季度，启动相应应对方案研讨会，对
下一月度或季度目标重新调整并作出新的销售
策略调整，以保证年度目标的最终达成。

①重大突发性群体事件：有相关应对制
度处理流程，迅速决策并上报集团经营
管理层，减小影响及损失；

②重大安全事故：有相关日常预防管理
办法及应对处理方案办法，遵从管理制
度，先处理问题，后续展开铺排复盘及
全线排查工作，以免再发生；

③重大交楼风险：组织召开集团层面的
应对专项会，重新梳理交流流程安排及
应对方案，努力将风险消除。
④制度红线：针对触犯制度红线类管理
行为，发现一例处理一例，以儆效尤，
保证整个集团公司管理的安全性

①政策变化：政府相关新政策出台，对于市
场的影响与导向，及时做好预测及应对，然
后根据政策及时调整项目的整个开发速度及
销售策略。



全局经营决策

动态决策体系指的是触发机制，主要分以下三类：指标类、风险类、市场类。

重大突发群体事件、重大安全事
故、重大交楼风险、制度红线

风险类触发机制 02

动态成本、利润率、内部收益率、
销售及回款指标的达成率

指标类触发机制01

政策变化

市场类触发机制03

①动态成本：动态成本偏差率超过2%，立即启
动相应的成本复盘及分析工作，针对可调整的
部分进行调整，后续再做好相应的应对措施，
保证成本后续持续降低；

②利润率：对于利润率降低至XXX，立即组织
调整策略，降低成本，加快开盘销售，以流速
为主控，做到快销回款；

③内部收益率：项目IRR动态降低至15%以下，
调整项目销售策略，降价销售，增加流速，快
速去化快回款。
④销售及回款目标的达成率：按时间周期比例
做好销售及回款目标的铺排，针对未完成目标
的月度或季度，启动相应应对方案研讨会，对
下一月度或季度目标重新调整并作出新的销售
策略调整，以保证年度目标的最终达成。

①重大突发性群体事件：有相关应对制
度处理流程，迅速决策并上报集团经营
管理层，减小影响及损失；

②重大安全事故：有相关日常预防管理
办法及应对处理方案办法，遵从管理制
度，先处理问题，后续展开铺排复盘及
全线排查工作，以免再发生；

③重大交楼风险：组织召开集团层面的
应对专项会，重新梳理交流流程安排及
应对方案，努力将风险消除。
④制度红线：针对触犯制度红线类管理
行为，发现一例处理一例，以儆效尤，
保证整个集团公司管理的安全性

①政策变化：政府相关新政策出台，对于市
场的影响与导向，及时做好预测及应对，然
后根据政策及时调整项目的整个开发速度及
销售策略。



Thank You
谢 谢 聆 听
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