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管理实践的两个突出问题是：完成项目所需的资源更多的纳

入到项目部中，还是更多的留在原部门内？更多的纳入到项

目部中，则一个公司能同时完成的项目少，影响企业的规模

经济；更多的留在原部门内，则项目管理过程中的协调效率

下降，影响项目完成的进度和质量。如何处理项目部和平行

部门（单位）之间的关系？若是平行关系，则需要由公司直

接管理业务完成过程，从而发挥不了项目部的作用；若是领

导关系（只能是项目部领导其它业务部门或单位），则很容

易和常规组织体系的管理发生冲突，而且项目部的领导地位

也难以实现。面对这两个问题，很多工程公司和其他采用项

目管理模式的企业，在强矩阵管理和弱矩阵管理上左右为难

，而所谓的平衡矩阵，很大程度上只是表达了一种愿望，本

身并不构成真正的解决方法。 上海复斯管理咨询公司认为，

必须确定项目部的合理组织边界，才能解决这两个问题，即

：项目部应有哪些功能（功能边界在哪里）？项目部的组织

结构是什么（结构边界在哪里）？项目部的规模如何确定（

规模边界在哪里）？ 一、项目部功能边界 项目部基本功能业

务操作管理功能。业务管理分层面管理和操作管理两部分。

层面管理以部门为对象，对全部业务进行整体管理。操作管

理以人员或次级部门为对象，对具体业务的实施过程进行针

对性管理。变化管理的特征很显著的业务，管理重点在于提

高业务协调效率。管理实践中人们发现，由业务管理部门矩



阵式形成“临时综合性业务管理主体（项目部）”、并由该

主体协调项目生产过程，要比由业务管理部门（项目管理部

、项目控制部等）分别进行管理、彼此之间靠部门间协调或

上级领导行政协调来完成生产过程，要更有效率。因此，在

根本性质上，可以将项目部理解为项目的“操作管理主体”

。 操作管理和层面管理的分界线是项目部的基本功能边界，

这个边界是不能变化的：太小，即一部分项目操作管理功能

仍由常规业务管理部门行使，则不利于协调效率的提高；太

大，即一部分层面管理功能（如制度监管）被划入项目部，

则必将导致项目部失控以及公司整体管理能力的弱化。项目

部基本功能（业务操作管理）必须健全，否则无论强、弱矩

阵管理，都是没有意义的。基本功能健全，即使弱矩阵管理

，项目管理仍然“强”；基本功能不健全，即便强矩阵管理

，项目管理依然“弱”。 项目部扩展功能临时业务代管功能

。在三种情况下，业务部门需要委托项目部对其参与项目的

资源、人员和业务代为管理。第一种情况，异地工作且独立

组建项目部不经济。比如单独建立现场设计部、现场采购部

不经济时，业务部门就会委托上级项目部代管；第二种情况

，为密切生产协调，需要业务部门派人到上级项目部集中工

作；第三种情况，为进一步提高协调效率，项目部直接从业

务单位租用相关人员和资源，在项目部范围内以行政协调的

方式完成这类生产工作。 项目部扩展功能的边界是可变的。

理论上说，扩大项目部扩展功能的边界，可进一步提高项目

协调效率，但扩大边界所需的业务人员和资源若从本企业获

取，则影响企业规模经济，若从市场上其他公司获取，则需

要付出租金。因此，按经济学基本原理，项目部扩展功能的



经济边界应在“项目部边际协调效率与企业边际规模经济和

对其它企业的边际租金相等”处。操作中可这样处理：对上

述第一种情况，因纳入到项目部之后，并不再次增加企业规

模经济损失或租金增长，所以可全部纳入项目部；对其它两

种情况，则视企业当前并行项目的多少和本项目是否需要追

赶进度两种情况而定。并行项目多，则对本企业业务部门的

代管功能应该少，如果又不需要特别赶工，则对外部的业务

代管功能也应该少，否则可扩大项目部对内、对外的业务代

管功能。 项目部衍生功能临时行政代管功能。项目要想完成

上述两个功能，需要有对人员的行政管理权办公管理权、人

事管理权、考评奖惩权。因此，基于基本功能和扩展功能的

实现，分别需要衍生出对两类相应人员的临时行政代管功能

。临时行政代管功能分别依附于基本功能和扩展功能，它的

边界也随二者的边界而定。 上海复斯管理咨询公司在咨询实

践中发现，很多项目部的临时行政代管功能比较缺位。主要

原因是项目部边界不清，从而没法对项目部人员做出明确界

定，在参与项目部工作的人员很多时，如果赋予项目部行政

代管功能，不仅常规组织体系的功能会陷于瘫痪，而且一个

人还只能同时只参加一个项目。很多公司在项目部是否有行

政代管功能上不做明确规定，模糊处理，结果等于仍然把该

权利交由常规部门行使。 二、项目部结构边界 依据项目部的

功能类型，项目部有三部分性质不同的组织单元： 基本功能

单元。由三个层次、十二类岗位组成：项目经理；项目经理

设计助理、项目经理施工助理、项目经理采购助理、项目控

制经理和项目管理经理；项目控制经理之下有进度控制组、

费用控制组和材料控制组三类岗位，项目管理经理之下有合



同管理组、质量管理组和HSE管理组三类岗位。这些岗位人

员，在现场施工阶段视需要兼任现场项目部相关管理岗位工

作，比如项目经理施工助理兼任现场项目经理等。 扩展功能

单元。由三大类岗位中的一个、多个或者全部组成：设计生

产类岗位，包括设计经理和其领导的项目设计部内其他设计

岗位，以及本级项目部设计分包商派驻的“项目设计协调代

表”岗位；施工生产类岗位，包括施工经理和其领导的项目

施工部内其他施工生产类岗位，以及“项目施工协调代表”

；采购生产类岗位，包括采购经理和其领导的项目采购部内

其他采购生产类岗位，以及“项目采购协调代表”。 项目部

衍生功能单元。由三类岗位组成：项目行政经理及其下的行

政管理组和业绩管理组内的两类岗位。 项目部基本功能单元

和衍生功能单元构成项目部的基本组织结构。项目部扩展功

能单元对应的组织结构是项目部的扩展结构。项目部基本组

织结构是不可或缺的，是项目部最小结构边界。项目部扩展

结构则根据扩展功能情况可大可小。 实践中，三个项目经理

助理岗位常常被设计经理、施工经理和采购经理三类岗位替

代，使得这三类岗位实际上处于缺失状态。项目经理助理在

性质上是协助项目经理工作、代表该级项目部及同级公司的

利益。而设计经理等在性质上是各专业项目部（组）的业务

领导，代表各自项目部（组）及同级业务部门（单位）的利

益。实践中，很多工程公司试图由设计经理等三类人员充当

项目经理的相应助理，这在性质上等于是用下级项目部派驻

的协调代表兼任本级项目部的项目经理助理，结果必然导致

这三类人员不能和项目经理形成高度一致的项目管理团队，

从而严重影响项目部基本功能的发挥。 三、项目部规模边界 



项目部规模边界，指项目部人员和其它资源的多少。受三个

因素影响：项目部的功能、结构和岗位工作量。功能越多，

岗位设置得越细，项目规模越大、越复杂，需要的人员和其

它资源往往就较多，项目部的规模边界也就越大。 从合同签

署到考核验收，至少有六个项目阶段：项目部组建、工艺设

计阶段、基础工程设计主导阶段、详细工程设计主导阶段、

施工主导阶段和开车主导阶段。每个阶段对项目部各功能的

强弱要求、人员配备的类型和数量情况等都有不同的要求，

因此不能将项目部设置成一套结构、配置成一套人马去适应

所有阶段的需要，而应按项目阶段分别确定项目部的规模边

界，这样可以进一步提高项目部自身的经济性。具体说，对

于项目部基本结构部分，各阶段应该完整设置，但根据不同

阶段各岗位的工作量变化调整人员和资源的配置确定项目部

各阶段基本规模的边界；对于项目部扩展结构部分，根据阶

段差异，确定属于各阶段自身的合理结构边界，然后再根据

该阶段各岗位的工作量要求，配置相应人员和资源确定出项

目部各阶段扩展规模的边界。 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 


