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[摘要]在地方国企与国内大型房企共同合作的大背景下，通过对合资公司日常工作的内容进行分析与总结，对该模式下的成

本管理工作进行陈述、分析、探索，通过分析总结双方的固有优势，总结管理方法与要点，为合作项目的成本管理提供更多

有用的思路和方法，为成本管理工作的高质量发展，为企业的标准化体系提供多方位参考，提供一些有助于成本管理工作的

信息参考。 

[关键词]成本管理；集采；标准化 

DOI：10.33142/aem.v5i1.7813  中图分类号：F293.35  文献标识码：A 

 

Measures and Suggestions for Cost Management of Cooperative Development Projects 

MAO Songping 

Wuhan Rongchuang Wudi Changjiang Cultural Tourism City Investment Development Co., Ltd., Wuhan, Hubei, 430000, China 

 

Abstract: In the context of joint cooperation between local state-owned enterprises and large domestic real estate enterprises, through 

the analysis and summary of the contents of the daily work of the joint venture, the statement, analysis and exploration of the cost 

management work under this mode, through the analysis and summary of the inherent advantages of both parties, the summary of the 

management methods and key points, provide more useful ideas and methods for the cost management of the cooperation project, and 

for the high-quality development of the cost management work, which provides a comprehensive reference for the standardization 

system of enterprises and some information reference that is helpful for cost management. 
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背景介绍：在房地产市场合作开发的大背景下，本研

究对象基于国内知名房企（以下称“民企方”）与地方国

企（以下称“国企方”）各出资 50%成立的合资公司，以

强强联合的思路力图打造具有标志性的大型项目。项目于

2020 年 10 月正式开工建设，规划建设周期 8 年，属于省

重点开发项目。截止目前，已有 5 个地块开工建设，开工

地块的建筑面积 86 万方，建筑业态主要为住宅、商业街、

文化旅游产业。待开工有 1 个地块，产品类型为合院，建

筑面积 7 万方。通过为期三年的深度合作，现总结股东双

方成本管理工作的异同，求同存异，取长补短，对各自的

优势进行分析总结，为企业的发展提供一些参考。 

1 合作项目管理特点 

1.1 管理结构不同 

在组织结构上，合资公司的管理特点是，管理人员由

股东双方互派管理人员，人员归属隶属于原股东方管辖，

同时又受雇于合资公司。因此在管理上存在多方管理的特

点。例如成本工作，除了对所属合资公司负责，还对股东

方集团负责，工作内容需要汇报的，往往需要多层级汇报，

在管理流程上，会相对变得冗长。现场工程进度管理工作，

双方各自派驻的工程管理人员同时对监理和总包下达指

令，好处是多方管理，工作全面性能得到保证，弊端是容

易出现多头指挥。 

1.2 权责定位不同 

知名房企对本开发项目的定位是项目，有城市公司负

责管理，且经过专业条线对接，所有信息必须回传至城市

公司管理对应管理职能部门，得到指示后再推进。而地方

国企对本项目定位为独立开发公司，具备独立决策的权利，

只需要根据集团管理流程汇报相关工作即可。双方权责定

位不同，会产生事情审批流程不同步的情况。例如某项变

更，根据民企方的管理要求，需通过城市公司会议审批后

方可实施，而在地方国企的管理下，由项目公司自行决策。

因此，同一个事项双方在最后落地时间上不同步，会直接

影响施工进展。但通过多重管理，成本角度，能够将每项

事情的成本控制在较低水平，达到成本管理强管控的目的。 

1.3 成本体系不同 

每个企业都有各自的成本管理制度，管理内容不尽相

同。一般知名房企由于规模庞大、全国开发项目众多，可

采集数据齐全，通过规模效应建立了强大的数据库。通过

建立标准化，使得开发效率得到保证，只用在开发前期论

证好产品定位，即可选择与之相关的成本标准，直接使用

数据库中的相关成本标准和设计标准即可。地方国企在制

度框架下的成本管理制度，与民企开发单位的设置有所不

同，成本管控的指标值也不尽相同。双方在设置集采品种

上也不同，即使相同品种，两家企业的价格也不同。双方
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在合作过程中，往往通过采用询价比价的方式，邀请本单

位的集采供应商参与比价，选择价格更低的单位参与本项

目的建设。由于双方在管理上存在很多差异性，为了便于

后续工作开展，公司采取了诸多行之有效的管理方式。现

在对成本管理中有利的控制要点进行梳理，提出有利的措

施建议，供其他合作开发项目参考。 

2 合作项目控制要点与措施建议 

2.1 建议成本管理人员统筹安排 

一般合作项目，对已开发地块的总包合同中都会约定

专业分包和甲限乙供材类别，双方管理中需继续招标定队，

仍需要进行价格测算、执行招标程序。合资公司同期开发

项目地块多，规模大，需有专门成本人员对接。对于成本

人员分工，一般分为招采和成本两种工作分工，需要根据

项目开发的要求，合理安排人员数量和分工，确保每件事

情都有专人跟踪落实。 

合作项目性质决定了管理人员各自对各自集团公司

负责的现象，对开发项目的成本管理存在多重管理。例如

任何一个专业分包的招标定价过程，都会存在股东双方的

管理人员双重管控。该方式的有利之处是对成本的管控力

度较大，不足之处是同一个地块双方都有成本人员负责，

占用了人力资源。建议在组织架构上进行创新，能够将股

东双方成本人员拉通使用，统一分配任务，各自明确权责

范围，以实现合作双赢的效果。 

结合本研究中的开发公司，公司将文旅产业的代建公

司人员，纳入到了合资公司管理。后期，建议在合作操盘

的背景下，指定一个成本负责人，在部门负责人统一带领

下，分工内容，通力合作。对于以后的合作开发项目，建

议采用地块分工和专业分工形式，确定每个成本和招采人

员的权责范围，以文件的形式确定组织架构和个人工作职

责，便于将考核结果落实到个人。对于人员管理方式，可

以尽量信息化和系统化，能够通过网络办公实现的尽量实

现。便于人员管理和统计，以及未来的考核。 

2.2 集采协议与标准化相统一 

集采清单与招标清单、设计样式、产品线标准化相统

一。建议开发公司所属集团的集采协议，协议里的报价清

单、单价分析、人材机构成等内容，能与招标清单保持一

致。该方式会有利于招标后对照集采价格迅速比对，分析

差异。根据标准化管理理念，项目产品定位不同，设计产

品的规格材质档次也不同，对应集采价价格也不同。所以

集采报价建议能系统性、全面性报价。关于集采价中单价

分析表的形式，可以参考下表的格式与样式（如图 1）。 

通常，一般集采价无法覆盖所有的型号，例如门窗、

栏杆、百叶等，会涉及到二次深化，二次深化图如果与集

采型号不匹配，需要对新的规格样式进行重新组价。通过

栏杆单价组成对比分析，如果实际施工图的参数与集采协议

中的不一致，需要重新组价，如果有综合单价分析表在，此

时只需要重新核定各个材料含量后，方可直接得到新图纸的

综合单价。单价组成越细，越有利于重新计量，在组价原则

不变的前提下，能更快地计算出新图纸对应的综合单价。 

 

 
图 1  表格样式 

以塑钢门窗单价组成为例，如果“主材”的消耗量无

计算明细、单价无显示，只有综合的材料费，那么及时深

化图再细致，也无法核定最新的综合单价。因此，有了集

采与方案更加匹配后，会更加有利于开发单位根据二次深

化图纸和集采价单价组成，重新核算新的单价。有关开发

企业的集采协议与标准化的建议： 

（1）集采协议尽可能把能够考虑到的规格型号列齐全。

无法列齐全的，可以统一一个集采价单价构成原则，后期如

果出现不在集采协议中的型号，可以快速参照单价组成原则

重新组价。项目实施过程中，研发设计部可根据项目定位响

应标准化设计图纸，成本部根据图纸提取清单工程量，套用

集采协议中该档次的集采价格，就能对该项成本进行准确地

预判。“标准化”体系的实现，可提高设计效率和招采效率，

有利于成本管控，对实现“快周转、控成本”大有裨益。 

（2）集采协议与专业分包/甲限乙供材相统一。若总

包合同中，专业分包和甲限乙供材能完全与集采协议内容

匹配，可以大大简化定标流程，提高定标定队定价效率。

开发单位可以采用直接委托方式，进行定价定队。若条件
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允许，国企相关开发单位也可探索此种方式进行。 

合作项目中，总包合同签订前，需对专业分包/甲限

乙供材进行内容确定。实施过程中，容易出现股东双方集

采内容不一致情况。例如很多大型房企合作方有“消防工

程”的集采价，而合作方可能没有此项集采价，如何确定

该招标项的施工单位和价格，都需在招采制度中约定。 

2.3 合作项目前期需统一标准 

与市场化企业合作，新成立的合资公司需制定统一标

准，便于后期开展工作。涉及的制度与管理办法主要应包

含招采管理办法、成本管理办法、变更签证管理办法。建

议需统一标准的内容，包含以下几个方面： 

（1）定标方式需统一。对于专业分包项目，市场化

企业通常采用最低价中标，签订总价包干合同。该方式的

好处在于可有效控制成本，将风险转移给施工单位。国企

方一般以控制价形式招标，采用综合评价法评标，签订单

价合同。关于总价包干和单价的方式，各有利弊。总包包

干有利于控制成本，但是对于变更和签证容易产生纠纷，

办理结算速度快。而单价合同，不利于成本控制，在结算

时核对工程量，结算周期较长。建议合作开发项目开发签，

在合作框架中确定好定标方式，确定双方按哪种操盘模式，

如此，有利于开展招采工作。 

（2）目标成本需统一。目标成本在项目开工前期就

应编制完成，合作双方需统一一个目标成本。由于各开发

企业目标成本的科目分类不一，因此需统一一个模板，双

方在同一个成本科目体系内编制目标成本。实际过程中，

由于股东双方都有各自的成本体系，需各自对集团汇报，

因此很难统一一套模板。合作开发中，建议双方在大级别

成本科目上统一一个双方都认可的目标成本金额。 

（3）成本限额指标需统一。通过编制目标成本，对于

未来要发生的专业分包，需明确该科目成本的计算原则、单

价标准，便于后期在此项专业分包的图纸完成后，完成测算

对比。通过比较该项的目标成本，决定是否要继续优化成本。

在图纸深化前，由成本部给设计部输出限额指标，设计部在

规定限额内进行设计。设计部出图后，由成本部进行初步测

算，测算结果在目标成本范围内，可以出正式图纸，若超出

限额指标，则修改，直至测算结果在目标成本范围内。 

（4）甲分包招标条件与集采协议需一致。合作项目

中，对于股东双方都有集采的甲分包工程，若直接比较双

方的集采价格，有一点需要统一的地方：即双方单位的集

采价，分别对应集采协议中的材质、标准、付款方式等，

若以上任何一项条款与集采协议不符，同时要求集采单位

履行集采价，通常集采单位会有较大的抗性。若招标条件

与集采协议完全一致，则可要求集采单位履行集采价。 

2.4 总包合同的分段结算 

EPC 模式下，总包合同价确定后，也可参考市场化企

业重计量方式，以施工版蓝图为基础，与总包单位在限定

时间内，完成图纸工程量和定额价格的重计量工作，提前

锁定专业分包/甲限乙供材以外的合同金额。 

该方式有利于节省结算时间，实现快周转；同时有利

于提前锁定建安部分的核心成本。此项工作完成后，成本

部主要精力可以集中在变更签证管理，严控变更签证的发

生。对于其他专业分包工程，成本部也可以通过图纸测算

成本，并提出成本优化意见供参考。 

2.5 成本数据系统归集 

与市场化程度高的企业相比，在国企方目前信息化系

统中，本阶段可查阅的数据信息量相对不足。民企方成本

人员在测算工作中，可以调阅本区域内所有开发项目的成

本数据，一般会根据项目规模、项目所处区域、项目档次

定位，选择与此开发项目相匹配的成本数据，编制标底。 

成本系统的使用，有利于形成集团的企业定额。若企

业内部能打通各成员公司的信息化系统，成员公司相互之

间可以参照借鉴成本数据，相互打通，数据共享。一方面，

有利于成本管理人员提高询价效率，方便成本人员在进行

数据归集时可以找到参照数据。另一方面，有利于“标杆

项目”的产生，通过学习“标杆项目”成本管控模式，将

未来新开发项目的成本稳定在一个“成本最优”水平。 

2.6 制度需共同制定 

制度建设是公司运营的基础，只有在确定管理制度的

前提下，公司各个条线业务的开展才能有法可依、有迹可

循。不然，股东双方如果均按各自原有管理模式，会造成

业务重复问题，一般成熟的开发企业均有自己固有的管理

模式，股东任何一方在开展工作时，为了保证工作的质量，

一般会优先按自己公司的制度执行。实际执行过程中，一

般愿意同时响应将双方的制度。如果有必要，可在股东双

方在有意向成立合作公司时，将管理模式和制度执行按照

何种模式执行，落款至双方签署的框架协议中。以便于后

期成立合资公司时，编制适用于该公司的制度文件。 

3 结语 

本研究根据大型民企和地方国企之间的管理模式差

异进行梳理，整理了双方合作项目管理的不同点，并有针

对性地提出了 6 个方面的改进建议，助力国企项目开发过

程中的成本管理，以达到预期的成本目标实现。 
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