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E4_BD_95_E7_AE_A1_E7_c41_172616.htm 选择合格供应商是

项目管理前期最重要的任务之一，而对供应商进行有效的过

程管理，则是项目实施过程中的重心仅一个上午刘立宏就接

听了20个电话，接洽了7位供应商，向一位项目经理详细解释

了上周六一次关于模版的议标过程，布置完了配合北京市建

委今天的突击施工检查工作，并签署了两份采购合同，直到

下午两点钟他才靠在椅背上稍作休息。而这对这位中建一局

五公司物资部经理来说只是再平常不过的星期一早晨。门外

等待他的，还有来来往往的物资员、技术员、质检员以及上

千家供应商。中建一局五公司实行采购权、财务权、人事权

三权集中管理，刘立宏带领的物资部负责着公司每一笔超过

五万元的建材设备采购业务。定期筛选、更新合格的供应商

名单、按月收集项目的需求报告、制定并审批具体的采购计

划、通过招投标选择合格的供应商、签订合同并跟进供货过

程等等都是他们的权责所在。在规律工作前提下，这个15个

人的团队每天都很充实，却极少加班。在7月份，五公司共

有20多个项目正在施工，物资部里的十个采购员每天到办公

室后的第一个任务就是和自己负责的项目部通电话，了解在

建项目材料的使用、贮存情况，还要定期到工地检查材料的

堆放、搬运是否合乎要求。五金化杂是建筑材料中品种最为

繁多的一类，因而出现问题的可能性也最大。负责五金化杂

采购的胥劲松自从1978年来到北京后，一直从事着这方面工

作，凭借着10多年的工作经验，胥不仅能够看懂老工长们报



上来的化学用品的俗名，还能够熟练的报出所有材料的市场

价格。土木工程专业毕业的杜彬强是办公室里唯一一个八十

年代出生的采购员，他曾在工地上做过一年多的钢筋工长，

现在负责购买公司3个项目部的钢材。除了常规钢材、型材、

连接件的采购之外，帮助施工人员寻找需求量小的特定槽钢

、工字钢也是他一项重要的任务。就在上个星期，为了寻找

一种能够满足甲方要求的喷塑围挡板，他花掉了整整3天的时

间。现在，在杜彬强手头，已经积累了10余家有合作基础的

钢材供应商，它们已成为满足公司项目需求的主要钢材来源

。像五公司物资部这样的部门，在中建一局还有10多个。在

北京市则有上千个，他们被冠以“物资部”、“材料部”、

“采购部”、“建材设备部”等等不同的称谓，分属于不同

的集团，不同的层级，拥有不同的权限。他们的工作内容和

胥劲松、杜彬强每天所做的没有什么不同：在成千上万的供

应商中进行选择，并监督他们把合格的材料送到工地上。选

择权玄机如何在众多的供应商中做出选择？对于大多数长期

接触供应商的管理者来说，这并不是件难事。每一家建筑企

业发展至今都已经积累下众多有着良好合作经历的供应商伙

伴，在有意识地考察、评判、建档之后，列出适合自己的合

格供应商名单，并在实际操作中不断更新。这份名单往往被

建筑企业视作管理供应链中的重要商业秘密。在需要选择某

种材料的供应商的时候，只需视该项目的重要程度，根据已

有名单通过指定、招投标、加议标的方式确定即可。而选择

权的问题在其中暗藏玄机。一般而言，供应商的选择有3种模

式 ：甲方购买（甲供）；乙方购买（乙供）；甲方指定（甲

指）。而在项目中有权决定如何在这三种模式当中作出选择



的多数是甲方。作为业主，更多的参与供应商的选择是控制

成本的有效方法。最典型的例子就是西气东输工程所需的大

量管材，整个工程管道全长为4200公里，管线途经9个省市自

治区，被划分为100个施工段，工程质量要求非常高，中国石

油西气东输管道公司作为业主，不可能让每个分包商都自行

采购管材。在这种大型工程情况中，业主指定材料可以避免

分包单位各自为政，出现因材料不统一引起的工程质量下降

等问题。但并不是每种材料都要甲方指定。一个工程所涉及

到的材料过于繁杂，甲方指定或购买齐全会浪费掉很多人力

和时间。这就为施工单位留下了选择的余地。中建八局中南

公司党委书记马荣全回忆，在过去的几年里，中南公司的项

目中甲供或甲指的现象正在逐渐增多，但甲方指定的供应商

建材一般是设备多于材料、特定建材多于常规建材。除非是

会影响到整个工程的关键材料，甲方才会将大部分的供应商

选择权留给施工单位。和中建一局对供应商的集权管理方式

相似，中建八局也通过物资设备部按地区集中采购，这种做

法可达到降低成本、控制项目的目的。物资设备部在每季度

一审的合格供应商名单指导下，组织合同预算部、项目部的

相关人员通过招标加异标的的方式确定供应商，并通过汇总

各个项目的需求计划，在北京的大型建材超市统一采购零星

材料，以便享受更低廉的价格。在中建八局，项目经理只有

推荐供应商以及购买零星急用材料的权利，并且即使是他们

推荐的供应商也不能直接成为本项目供应商，而是经过审定

后作为备选补充存入合格供应商名单。虽然同样是为采购建

筑材料而设置的部门，徐春雷所在的中谷成公司（中关村建

设下属企业）材料科就不像刘立宏的物资部那样各种材料都



要管。在科里，徐春雷和他的同事们会详细搜集项目所需各

种建材的供应商资料，除了到北京市建委网站上查询供应商

的备案号外，他们还负责对供应商产品的质量、供货能力以

及业内口碑进行考察，按月更新所有材料的合格供应商的名

单。但是，除了钢材等主材必须由材料科负责采购以外，五

金化杂等材料的采购，选择供应商的权利被下放到了项目本

身。他们会提供项目需要的合格供应商名单，以及这些供应

商提交到材料科的各种资料，由项目部通过招投标的方式选

择供应商，材料科只作为一个派出单位，监督和协助项目部

的招投标。徐春雷认为，对主材采购权的把握，已经使公司

能够很好的进行对项目的控制。比起以上两家建筑企业的材

料部门，中国京冶建设工程承包公司钢结构分公司的项目经

理李克让在供应商的选择上无疑享有更多的权利。一般的工

程，往往是材料员联系好后由李进行考核，签署意见，分项

评价（质量、价格、供货时间、信誉保证等），只要按照项

目要求走完程序，二级公司经理以及公司采购部门签完字后

，即可确定供应商。在这个过程中，二级公司经理和采购部

门是不参与实际考核的。为什么建筑企业对供应商的控制会

采取如此不同的态度？希望通过大批量的集中购买降低成本

只是一方面的考虑，建筑企业更希望的是，利用对供应链的

掌控达到控制项目本身的目的。对建材采购权的分配往往是

企业对项目管理者激励和控制两种态度权衡后的结果。下放

采购权的做法更容易刺激项目经理的积极性，同时也有助于

效率的提高，但却也导致了企业对项目控制力的削弱。天津

大学管理学院教授陈勇强认为：“完全收回项目采购权的管

理模式，是出于将项目视为一个制造中心的认识。就像工厂



生产一样，负责制造商品的车间不能同时担负采购原料的任

务。”过程管理是重心虽然物资材料部门管理建材供应商的

方法各不相同，但是他们遇到的问题却惊人的相似。如果说

从众多建材供应商中选择出适合本项目的供应方是采购员们

前期最重要的任务，那么跟踪监督已经签订了合同的供应商

们按时按量按质地供应产品，则是他们在项目施工过程中的

重心。诸如首钢一类注重品牌形象的大型供货商的建材质量

一直以来都让徐春雷很满意。但在许多验收货物的场合，他

还是会发现各种各样的问题。“量不够的要及时补，质量不

合格的当场就要退，”徐春雷告诉记者，在接收订单货物时

，对需要事后取样化验才能判断质量的材料就先检查外观，

没有大纰漏就先行签收，但在施工过程中或者取样结果出来

后，如果发现了存在质量问题，公司照样会退货。对付在供

货过程中出现的问题，中谷成公司材料科自有一套规则，“

在供货过程中两次出现问题的话，我们会拒绝合作下去。虽

然每家公司的处罚程度不一样，但是这种方式还是通用的。

” 徐春雷介绍道，除了现场负责验收的材料员，领用者使用

之前也要对材料进行检查。在灌注之前，甲方聘请的监理还

会针对所有材料的质量做再一次的独立检验。有了现场层层

验收环节的保护，劣质的、与要求不符的建筑材料基本不可

能混入合格材料中被使用。虽然说成熟的建筑企业都有自己

相应的应急措施，但是因为供应商供货问题引起的施工计划

改变、还是会给在时间上本来就很有压力的工程造成不小的

麻烦，而不断完善管理方法可能是解决这些问题的最好办法

。在中建一局建设发展公司国家游泳中心的项目中，当由商

务部 技术部 甲方 监理组成的供应商选择小组确定了供应商名



单后，过程管理随即开始。包括分别负责土建材料和基建材

料两个部分的物资部在这时正式登场、它的使命就是通过一

系列严格的程序和明确的责任人监控供应商的整个供货过程

。作为物资部的一员，负责土建材料的蒋运杰每天的工作都

是在履行一套严格的程序。在这里，每一批要进场的建材，

都要经过取样、封样、化验、核对与采购合同中的要求是否

一致、查证材料配备的合格证和相关手续的环节，才能开始

报验工作，所有的资料和检测结果都会交到技术部和监理手

中，只有在技术部和监理检查完建材的资料和质量、签署相

应文件后，材料才能进入施工现场。这一系列工作，对所有

供应商提供的建材来说都是必经的程序，但是进场前的检验

只是物资部所有控制手段中的一个环节。在施工过程中，建

材至少还要接受三个方面的突击检查：领取材料的工长负责

检查建材的使用情况，监督分包商使用材料的过程中是否规

范操作、有无浪费现象进行监督，项目上的安全人员则会对

每一批进场建材进行安全检查，跟踪相应的安全标语发放、

防火设备的配置情况，在施工过程中，监理会对比样品，不

定时的检查所用材料的质量。虽然在招标、选择供应商、与

供应商的沟通过程中项目管理人员都会按照程序向供应商阐

述供货时间和供货质量的重要性，但是通过验收检查，还是

会发现建材质量不符合要求的情况。“出现建材质量与样品

不符的情况，我们的处理办法一共有三步，首先，当场退货

，其次，责令该供应商在限期内解决问题，最后如果出现耽

误工期的情况，供应商负责要赔偿相应的损失。”蒋运杰告

诉记者。在供应商的产品出现问题或者不能及时供货的时候

，物资部的工作人员会按照程序和工程部进行沟通，及时改



变施工计划，将损失尽可能降到最低。“不过，这种缺乏诚

信的供应商，以后不会再成为我们合作的对象。”在国家游

泳中心的施工过程中，某品牌水泥出现了每袋实际重量与包

装袋所标注的重量不符的情况，蒋运杰发现了这个现象后迅

速与供货商联系，供货商来到现场检查后发现情况属实，随

即按照供货量补偿了缺少的水泥。“整个过程是环环相扣的

，”蒋运杰认为，“只有严格遵照程序才能达到控制供货过

程的效果，这就是管理的力量。”对于中建一局建设发展公

司来说，对供应商的供货过程管理，决不只是一个简单的通

知进货的问题，而是通过所有的参与的部门和人员履行自己

的责任，组成一个严密的过程控制网络，依靠对程序的尊重

保证建材的质量和数量满足施工的要求。从八十年代开始，

蒋运杰所在的物资部就将自己供应商管理、特别是过程管理

中遇到的问题以及有效的解决方法进行积累、总结，二十多

年后的今天，这些从一线经验中提炼出来的整套管理方法，

已经变成了一本厚厚的《物资管理手册》。看不到尽头的三

角债跟乙方的付不清的工程款类似，供应商们总也追不完的

材料款似乎也已经成了这个行业的通例。很多时候卖主在送

出货物的同时就非常清楚材料款项的落实遥遥无期，但还是

不能不卖在竞争激烈、资金紧张的供应链环节里，不接受欠

款几乎意味着无法拿到订单，这意味着死路一条，而拖着欠

款至少还有继续周旋的余地。曾为神州5号提供过涂料的北京

红狮涂料有限公司曾经想要挑战这个潜规则的权威。这个国

营大厂给自己的客户定下的规矩是，要想购买红狮油漆，必

须在提货前支付现金或支票，而支票必须在验过能够即取。

当时全国的油漆厂商屈指可数，最高年生产量5万吨的红狮油



漆在这个强势的规矩下依然保持当时北京市场的抢手货地位

。但随着越来越多的厂家涌入油漆市场，为了争取订单纷纷

降低姿态接受买方欠款。如今，固执的红狮油漆渐近没落，

成为供应商们难以想象的神话。曾经购买过红狮油漆的项目

经理李克让至今仍对它的产品赞不绝口，质量好、性能稳定

、不会给施工带来任何瑕疵。但是被问及其选择供应商的标

准时，他还是坦言：除了对比价格和质量外，能否接受融资

（延期支付）也是他必须考虑问题之一。难以及时支付材料

款的原因要上溯到甲方。“这里平均每个人都欠着供应商一

千万的货款。”在中建一局五公司物资部的办公室里，负责

木材采购的李书杰指着几个采购员说，但他随即反问记者，

“已经完工十多年的工程，甲方到现在还没有给我们结清尾

款，我们能拿什么钱给供应商呢？” 100Test 下载频道开通，

各类考试题目直接下载。详细请访问 www.100test.com 


