
精细运营：万科关注６个指标 

“我觉得再讨论销售额，讨论下去死路一条。”万科集团高级副总裁、北京万科总

经理毛大庆在接受经济观察网记者采访时说，事实上万科要转型，部分业务在发生着转

变，评判房企发展的标准，不能只是销售额。他麾下的北京万科，今年前 10 月已突破

170亿元销售额，刷新了地产行业城市级公司前 10 月的销售纪录。但行业进入“白银时

代”，万科整体转型的背景下，毛大庆亦满是忧患意识。 

这种意识，正主导着万科高层脑海发生认知变化：对企业而言，销售规模没必要也

不太可能持续增长，未来不能再单一地以销售规模论增长。如北京万科般，各城市公司

陆续涉足商业养老产业地产，一系列动作亦对外解答了，万科未来的持续增长并非卖房

那么简单。  

当然，解决挣钱的问题后，会花钱也是一门学问。从指导思想上，万科集团以往用

来指导住宅工业化的口号“大道当然，精细致远”被赋予了新的含义，今年开始，因为

涉足商业养老等多元持有物业，精细便有了更严格、更高的标准。毛大庆说，口号里的

“精细”，实际有精细化管理之意，考验的就是万科员工精打细算，会花钱的本领。 

为此，近日毛大庆给员工写了内部信，对精细化管理做部署，要密切注意 6个指标：

现金净流入、周转率、利润率、资产收益率、对客户更好，可持续发展。“我晚上飞机

下来就给员工写了信，想了一路。”毛大庆说。 

不想谈销售额 

前 10个月，万科实现销售额 1711.4 亿元，同比增长 17.3%。北京万科销售额亦创

下历史新高，销售额达到 170多亿元。但实际上，这 170 亿元的大盘子里，住宅销售还

能占多少？ 

“这次不太像以前那几年基本都是住宅销售，这次比较复杂。”毛大庆说，大概有

130多亿来自销售型商品房，还有 16亿元左右是大宗商业地产的转让，十五六亿元的保

障房和政府回购，最后还有零星社区商业销售。实际这种结构变化，也反映出万科转型

的落地。  

变化未来将更加明显。毛大庆直言，其实北京公司未来进一步发展，很多人可能都

会变化，原来 400人做住宅，100人做商业和服务业。可能未来 200人做住宅，一半人



要转到新业务里。在增长贡献上，一部分业务货如轮转，要产生现金流；还有一部分是

资产性业务，考察的是存续期间能不能产生正向、应有的租金回报，退出时会产生怎样

的效益。 

“哪有一个国家的开发商天天谈销售额，明年换个别的话题跟你们聊。”毛大庆说，

未来中国的房地产和城市发展一定会到一个比较平稳的阶段，不再是原来大家都在比销

售额，一天到晚嚷嚷，这种状态属于市场初期阶段。传统单一业务碰到发展天花板，及

时用多元新业务调节补充传统业务的不足，企业才能持续增长。进入到稳定的新常态，

要比经营能力，各种各样的经营、服务业态就出来了。 

服务并非只有小钱可赚，甚至有时隐藏着一笔划算的大生意。让毛大庆印象深刻的

是，单位附近有个幼儿园，招生非常火爆，老板投了三亿元，请很多优秀老师打造国际

化的教育，第一年学费 9000 万元，按这种趋势发展，三四年就会回本。毛大庆感慨，“比

我开商场回报率好很多，盈利能力比万科还厉害，我卖多少房子才能赚 9000 万呀。” 

怎样精细化？ 

解决了挣钱问题，在如何花钱上，毛大庆做了很多功课。 

从 10 月底至今，毛大庆在微信上转发了北京万科商用地产的 3 个案例，均和精细

化管理有关。如金隅万科广场开业后，空调系统循环水泵部分设备冷量损失较大，水泵

外壳经分析冷量损失约占总制冷量的 2%。针对这些情况，万科进行精细化改进，对水泵

外壳增设保温层，同时合理调整空调系统运行逻辑，空调系统一年节省电量约3万度电。 

毛大庆评价说，商场的能耗费用占后期运营费用大约 40％，相对于压缩营销费用和

人员费用，降低能耗费用更具实操性，见效也更快，精细之处找收益。 

从美国纽约跑完马拉松并参观多家国际企业后，毛大庆 11 月 6 日飞抵北京，在飞

机上关于精细化运营想了很多，并连夜写下内部信发给员工，其中讲了要做好六件事。 

第一是现金净流入。现金健康是企业的氧气，白银时代万科更注重经营健康和安全。

第二，注重周转率。提升经营效率很重要，如果资产不周转，扔在一个地方不动，一块

地买了很久不能开盘，卖不出去，这是大问题。第三，应有正常的利润率。第四，应对

股东，对投资者有较好的资产收益率。第五和第六，特别注意客户问题。白银时代，精

细化服务尤为重要，要更在意和服务好客户。同时，还要做到可持续发展及成本适配，

设计产品更合理，减少浪费。 

没有精细化运营，做好一项新业务，是件困难的事情。毛大庆在和一家养老机构聊

天后获知，这家机构做了十几年养老，做时满心理想和激情，房子设计要像自己养老一



样。但等做后发现，浪费的地方太多、投入太大，成本和收入两下对冲，盈利有限。毛

大庆说，这种情况下要再抠细节，节约不必要的成本浪费，如窗户做得更密封，提防空

调调温效果跑掉等。 

这种情况下，对万科提出的挑战是，如何打造更专业化的团队。运营更精细，特别

是万科有养老、商业等多种新业务，这就要求团队更专业，轮岗更适配。毛大庆说，企

业大了万科发现还是有错误的人在错误的岗位上工作，这些是在精细化的白银时代要注

意的。 

万科的合伙人制度，通过让出股份使员工分享公司和项目成长红利，让管理层和员

工为自己打工，实际也解决了他们精打细算内在动力不足问题。 

“他们两个是双生的。合伙人制度和职业经理人制度最大不同是，前者把企业当成

自己家，尤其项目还有员工跟投，如果再大手大脚，不精细化管理，造成浪费回报又不

好，先不说股东，你怎么对得起这些员工？”毛大庆说，自然而然地一线管理层要精细

化管理，否则，不用领导说，员工就让总经理走人了。（网络资料整理） 


