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对话嘉宾：赵小钧 CCDI 设计集团   总经理  

对话策划：张宏颖  天强管理顾问 副总经理 

 

引子：奥运期间 “水立方”这座神奇的“魔盒”受到全国人民的关注，

开赛以来“水立方”内屡屡刷新世界记录，“水立方”不仅为奥运带来奇

迹，更是推动了 CCDI 内部组织发展模式的转型和变革。 

近年，CCDI 在设计行业中尝试了一些新的做法，它的发展一直倍受

业内关注。 “水立方”催生了 CCDI 的体育事业部，CCDI 也进而顺势推

动了整个集团的事业部制改造。 

当前，国内设计院同质化发展的时代已经过去，越来越多的设计院

已经走出“同质化”的泥沼，走向“特色化”、“专业化”乃至“多元化”

的发展道路，一批有前瞻性的优秀企业已经在某些方面探索得非常有成

效，取得了一些可贵的经验和教训，例如：CCDI。为此，我们特别邀请了

CCDI 赵小钧总经理接受我们的采访对话，谈谈他们在发展模式方面的一

些变革体会。2008 年 8 月 20 日晚，奥运火炬手、水立方的中方总设计师 

 

赵小钧先生如约接受我们的采访： 

 

 

从“水立方”到“事业部” 

——采访 CCDI 设计集团总经理赵小钧 
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努力凝聚力量发挥更大价值，尝试打造“体育事业部”的组织形式 

张宏颖：CCDI 借“水立方”之势，于 2004 年成立了“体育事业部”，当时做出这样的决

定，您们是如何考虑的？  

赵小钧：最初接触到“事业部”这个词是在 2001 年，看到一些企业有这样的机构，如

华为有移动事业部＼联通事业部等，觉得这种以客户为导向的组织形式有别于我们传统

的组织形式概念，然后开始对此产生了兴趣并学习一些相关的知识和概念，逐渐开始萌

生了一种企业的构想，这是最初一种很朴素的想法。 

之后，03 年中标水立方，04 年中标天津奥体中心的项目，应该说这的确是一个契

机，我们因此锻炼和聚集了一批优秀的团队及资源。于是想把这支团队所积攒凝结的价

值去做一些更有意义的事情，我们相信这支队伍凝聚在一起是能发挥更大价值和作用

的，但如果公司没有明确的方法或知识管理的办法来实现这些资源的凝结，这些价值也

就很快分散不见了。 

德鲁克说：“意外的成功或失败是创新的一个重要源泉”，即便是“水立方”我们也

把它看成是一个并不在计划里的成功。所以正是基于这种条件和想法，我们把当时的“奥

运组”改成了“体育事业部”，让它独立经营，变成独立的经营实体。当时，公司已经

有了北京、上海、深圳三个分公司，体育事业部很自然地成为了第四个经营实体，这是

类似于 H型结构的组织形式。 

张宏颖：从最初一个朴素的想法，到后来有了这样一个契机组建体育事业部去独立经营

运作，应该说也还是有些波折，还出现了财务上的亏损，您们如何看待这些问题？有没

有考虑过动摇？ 

赵小钧：体育事业部刚开始运作就面临了一系列的问题，首当其冲的是当时成本和收入

的明显倒挂，账面上的亏损是五百万，实际上应该是在七八百万左右。面对这样一些问
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题，当时的确是蛮容易动摇的，因为它毕竟是公司行为。 

当时行业中并没有一个非常清晰的专业化的道路，而且，不同于个人经验的积累，

形成专业化的公司能力是需要成本投入的，需要把专业、经验、知识等有意识地去凝结，

需要去做创新，这些高端人才的成本也是显而易见的。理解当时的亏损需要基于这些方

面的认识。从经营的角度看，体育事业部仅仅靠一个“水立方”去争取其他项目是不行

的，还必须有一个客户、品牌、市场的培育过程，这些都需要一步一步去做。我们只是

相信这支团队是优秀的，聚集在一起不可能没有结果，而且当时市场的机会我们也认真

去分析过，觉得机会还是蛮多的，所以我们要做的就是坚定地尝试。 

当然矛盾肯定是存在的，其他三个分公司是赚钱的，体育事业部亏损，会存在不平

衡，因为大多数人并不知道为什么一定要这样做。但这是公司应有的战略投入，每一个

不同业务都有不同的发展阶段，在一个特定的时段里，这个部门实现 30%利润可能和另

一个部门实现 2%的利润，难度是一样的。这种不平衡的合理性，在随后成立多个事业部

之后大家就开始能逐渐理解。 

张宏颖：应该说这个过程我们现在走过来了，觉得当时的我们这种坚持是对的，但当时

出现状况和诸多矛盾的情况下，又是靠怎样的信念坚持下来的？ 

赵小钧：很多事情不得不为之而已，但是对理想和现实之间距离的判断，需要管理者靠

知识、经验、理性分析和胆量综合在一起做决策。作为管理者，建筑设计公司的管理和

其他行业一样，需要现代企业管理的知识和原理，只不过以往那么多年我们一直抱定“设

计公司和别的行业不一样”的观点，但是这个观点并不完全正确。我们意识到这一点后，

才有了我们现在的一系列的组织调整。 

全面整理内部体制，进行组织变革重组 

张宏颖：有了“体育事业部”之后，CCDI 整理内部体制，全

面实行事业部制，相继成立 14 个事业部，为什么 CCDI 会做

这么大的组织调整？  

赵小钧：我们管理层大量接触管理知识应该在 01年股份制改

造的时候，开始意识到管理对企业的重要性。真正着手全面

整理内部体制，有几个方面的原因：第一个原因，应该说做
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水立方之前就有一些梦想，一直想让整个体系和流程变得更为科学合理有效，到了体育

事业部运行了一年之后，我们正式着手这方面的工作。第二个原因，是我们尝试了以能

力为导向的薪酬体制，但从设计到推行的过程中都碰到了诸多绕不过去的问题。没有办

法评价也没有办法落地。产生这些问题的核心，因为公司确实还不是一个企业，“干活

收钱，先分伙计后分掌柜，剩下是东家的”，这是作坊式的运行方式。第三个原因，是

我们做了体育事业部以后所引发的一些内部矛盾。 

H 型结构的利润和利润的处置权都在每一个分公司，这不利于形成企业合力。我们

分析这样一个例子就可以看出：例如一个惠州的体育馆项目，如果区域公司和体育事业

部是同等的经营实体，北京的体育事业部做好方案后，施工图交给深圳区域公司，面对

这样的一种合作，利润的分配总是需要双方谈判的，这就出现了企业的内部交易成本，

导致大家不愿意合作。公司组织存在目的就是要尽可能减少内部交易成本，这也就是 H

型结构为什么要转到 M 型结构最核心的原因，如果不消除这种内部交易成本，这个公司

永远不能形成合力去解决更多更重要的事情。 

张宏颖：在整个组织模式变革的过程中，为什么选择事业部制？有没有考虑过其他组织

形式？例如子公司？创作室？ 

赵小钧：我们从 04就开始酝酿这件变革的事情，06 年正式启动，先是基于解决运营问

题，从项目上、报表上开始启动，做了一年的运营管理，编了很多报表让大家去填，希

望通过很多报表把这些数字汇总起来。当时经验不足，对问题的认识也还有一个过程， 

06 年当年并没有取得特别好的效果。那时候就明显感觉到光靠这些表格，想要做好管理

运营是做不到的，必须要在组织结构和基本的控制方式上去改变才可以。因为 H型结构

的每个条块的利益是独立的，资源不可以流动。而事业部责任更多是外部经营结果，内

部资源的边界并不一定很清楚。尤其是体育事业部自身的一些项目特点，可能在一段时

间需要很多的生产力量，在另一段时间则可能收缩到很小的人员规模，固定人员成本难

以承受，这就需要公司存在一个资源的蓄水池。 

创作室或工作室，我们也会做。他们是公司资源库的组成部分，与事业部形成互动，

事业部和工作室都可以享受到整个公司的资源。像体育业务所谋求的专业高度不仅是建

筑创作高度，所以我们要求体育事业部没有必要留太多创作型的建筑师，它核心的人应

该是非常熟悉“体育”的专家，建筑创作是公司各业务共通的能力，可以在公司资源库

中获取所需，这样公司很多建筑师都有机会设计体育项目。这要求我们根据每个不同的

业务特点来设计每个事业部的人力配置。 
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子公司我们目前还没有考虑，这牵涉品牌战略和经营，这是另一个话题。 

多维结构的流动资源配置方式，一体化  

张宏颖：根据不同业务所配置的事业部的人力资源是可以流转吗？事业部有各自的业绩

指标，如何让这些人力资源能真正在内部流转？事业部和区域公司又是什么关系和定

位？ 

赵小钧：应该流转，我们把现在的组织结构叫做“内部资源充分流转的多维矩阵结构”，

但远远还没有成功。其出发点是基于客户对于专业化的要求。在整个矩阵结构的设置中，

我们把事业部设计成利润中心，区域公司是成本中心，当这两个责任一划定的时候，那

么他们的定位也就比较清楚了，只是需要我们通过几年的时间把这个体系运行起来，让

大家适应，让更多的人去理解。当大家理解到一定的程度，这套体系的能量就会释放出

来。现在比一年前已经好了一些，区域公司和事业部也都知道该怎么去做了。今年我们

是试运行阶段，我们用的主题词叫“一体化”，“一体化”就是要让矩阵式结构充分发挥

作用！ 

事业部是有经营责任的，它的目标在市场，要更多实现利润，更重要的是它要谋求

品牌和技术的高度，这些都是它的责任。它的绩效是按照公司给定的战略目标，去获取

更多业务，用最小的成本去实现目标。区域公司是成本中心，是资源中心，它负责让公

司资源在每个事业部的业务里充分发挥作用。 

张宏颖：事业部这种形式本身也是一把“双刃剑”，可能在一段时间内发挥很好的作用，

但也有可能会出现机构臃肿，本位主义的现象，这些矛盾如何解决？风险又如何控制？ 

赵小钧：肯定会有，首先应该把这种矛盾设计在体系里，而且往往有的时候产生矛盾是

好事，当需求变成问题的时候，往往就是解决它的时机，不怕捅娄子，这些问题产生之

后，比方说机构臃肿的问题，从我们的利润、产工比（产值与人工成本的比例）和人数

这些数据上很明显可以反应出来，那么总部的运营和财务就可以发挥实际管理的作用。 

我们的体系是多维矩阵而不是两维，总部是有直属的职能机构，通过多维矩阵的保

障和一系列管理手段来进行管控和风险的防范。整个过程一定是先统一，再授权，再放

权，“一体化”在一些核心的问题上必须要有统一的做法，现在我们还在这个过程中。 

张宏颖： 刚才提到的一系列数字，例如产工比，我们现在能否象工业院或者工程公司
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那样界定人工时的数字？ 

赵小钧： 数据我们已经有了，精确度还不高，但是目前大家基本认同这些数字，是系

统自动产生的，拿这个为依据，我们的产工比、忙闲度、整个运营状态的数据都产生了，

这些数据的分析结果会敦促原始数据精确度的提高。 

张宏颖： 您讲的这套体系和数字的积累，我们花了多长时间来推行和收集？ 

赵小钧：三年多了，这是需要拿时间和教训堆出来的。 

诸多前提条件下的资源整合能力体系  

张宏颖：您认为我们设计院来推行事业部制是否有先决条件？ 

赵小钧：会有很多先决条件，企业文化、管理能力、知识储备以及财务、人力资源、营

销等各个环节上的关键管理人员的到位等等这些都是先决条件。但是每个企业走的路一

定不一样。  

张宏颖：您认为事业部制与传统的设计院组织形式相比，最大的特点是什么？ 

赵小钧：我觉得这个行业绝不排斥小规模的公司或者说Ｈ型结构的公司，这些形式国外

到现在也还大量存在。事业部的特点是可以应对一些繁琐的项目，可以为客户实施出综

合解决方案来，这一点很重要。它不是一个被单纯使用的资源而是一个可以行使整合资

源能力的体系，使客户可以得到一个帮助他们解决所有问题的途径。这个责任是需要有

公司来做的，如果没有的话将是行业中的一个巨大的缺失。 

我们研究一个组织的形式，必须来看理想和现实的差距。我们的理想是希望在这个

行业中努力设计好东西，现实是组织力不足，个人的创造力不足，如果这两点不去认真

研究的话，很多问题是解决不了的。组织力和创造力加在一起就是一个创新的结果，创

新就是一个从个人的思维走到一个组织结果的过程。 

行业也是这样，越来越需要集成，越来越需要整合。当面临一个交易成本巨大的时

候，大部分设计师会转而求其次，去做一个３千平米的小房子，但是作为一个设计师，

每个人都满足于这些，我们会失去一些社会责任，因为社会不仅需要３千平米的小房子，

还需要将３０万平米的大项目做得更好一点。所以要解决这个问题，公司要有规模，公
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司要会运营、会研发、会投资、会做营销、会做ＨＲ，甚至会做资本运作。在这个过程

中需要定力和耐心，光有批判精神和想法是不行的，考量的是管理层的勇气和持续的耐

力。 

张宏颖：您认为 CCDI 发展那么快，是不是事业部制这种组织形式给 CCDI 带来了迅速发

展的条件？ 

赵小钧：我们现在意识到“快”这个词更多是一种问题而不是优点，从节奏上我们也会

有所调整，企业发展的规律及产生的问题或矛盾是不可能通过速度来掩盖的。但有一点

是可以肯定的，事业部这种形式如果真正运作的成熟和到位的话，我们相信会有一个发

展速度的拉升，但应该还不是现在这个时候。 

企业管理的哲学层面思考 

张宏颖：最后，想请您谈谈企业管理的心得和体会。 

赵小钧：其实，所有人都一样，工作更多是大量的烦心事，但是总得给自己一些理想才

能往前走。我们现在所做的这些事情，上升到企业理念层面有三句话：快乐设计、释放

中国人的创造力、上善若水，水善利万物而不争，这三个层面是基于公司的一种哲学层

面的文化。 

快乐设计——我们深刻的知道，设计企业是一个智力型的公司，每个人对公司的贡

献等于他自己价值的发挥，货币资本的增值作用不明显。那么在这种情况下，他个人在

工作中获得的的幸福指数和快乐指数，直接影响着他对公司的价值贡献和他个人的价值

及生活质量。因此，这就成为公司的一种责任，公司必须要遵循一种让每个员工快乐、

成长、幸福的宗旨，才可以真正获得公司和员工的双赢。当然，快乐不是靠公司提供一

个象牙塔，所以公司会协助每一个人，在纷繁的现实工作过程中，找到自我的价值和一

个追求幸福的路径，这是公司在“快乐设计”上的一种使命。我们很多机制是按照这个

理念设计的。 

释放中国人的创造力——创造、创新是从个人的想法转变成组织市场行为结果的一

个过程，我们中国的传统文化对个人的尊重程度不够，传统的企业更多是一种权利体系

而不是一种责任体系。只有在责任明确的情况下，创造力才可以有一个土壤去得到释放。

组织力的不足也是因为我们组织缺少理性，缺少契约精神，缺少责任设定，这样一系列
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基本的东西，我们是需要从管理科学中获取支持的。 

上善若水，水善利万物而不争——这是对至善的解释，是我们工作中最重要的哲学。

公司最终要完成的一个使命是“水善居下”，去做成就所有人的努力，成就客户，成就

员工。公司最终将转变成一种支持的平台，用一种不太显现的力量，去支持这些成功。

我们会借助一些组织发展的自然力量，而不是去通过强硬的手段来实现一些愿望，更多

是在成就别人上面所做的一些现实工作。 

这也是公司发展到现在的一个基本脉络，从一个理想与现实的距离出发，落实到最

基本的成本、项目报表等等营运的细节，进而上升到公司的哲学的一个管理的基本脉络。 

 

后记： 

CCDI 的成长，是中国建筑设计企业快速成长的一种尝试，他们的不断探索

以及教训和经验，给行业的发展带来了些许新的内容，给我们带来了更多的启示。

我们相信，正是因为有了象 CCDI 这样一些“敢为天下先”的企业的努力，行业

的提升才成为可能，行业的发展也才更为精彩！  

 

 

以上内容来自于天强管理顾问专业刊物《思翔》 

（完） 
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天强管理顾问联系方式 

上海总公司 

联系地址：上海市四川北路 1318 号上海

盛邦国际大厦 19 楼  

邮编：200080 

总机：021-68868860 

客户专线：021-68868858 

传真：021-68868878 

 

北京分公司 

联系地址：北京市朝阳区东三环北路丙 2

号天元港中心 B1602  

邮编：100027 

总机：010-84464581 

客户专线：010-62269206 

传真：010-84466107 

 

深圳分公司 

联系地址：深圳市福田区红荔西路 7001

号华茂欣园丹桂阁 17E 

邮编：518034 

客户专线(传真)：0755—82890394 

 

成都分公司 

联系地址：成都市东大街紫东楼段 11 号

东方广场 A座 01-1407 

邮编：610061  

客户专线：028-66824368 

传真：028-66824468 

 

武汉分公司 

联系地址：武汉市武昌区中北路 1号楚天

都市花园 C-28-C 

邮编：430071  

客户专线(传真)：027－87270862 

 

西安分公司 

联系地址：西安市南关正街 95 号长鑫领

先国际大厦 1106 室 

邮编：710068 

客户专线：029-88353368 


