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“高效的项目管理与控制能力”一直是困扰国内诸多工程公

司，特别是原先由设计院转型而来的工程公司的难题。本文

结合项目管理咨询经验，就设计院转型为工程公司后，项目

管理中存在的主要问题、难点成因及对策进行了深入分析。 [

关键词]：工程公司、项目管理、设计院转型 随着全社会固定

资产投资的飞速增长，国内工程公司面临着难得的发展机遇

，但同时，也面临着国际化竞争的巨大压力。在向综合化、

国际化转型的过程中，“先进的工艺技术、优异的工程设计

能力、广泛的国际采购经验、高效的项目管理水平与控制能

力、灵敏的经营信息”这些优秀国家工程公司的特征，“一

个也不能少”。 这其中，如何建立“高效的项目管理与控制

能力”成为困扰国内诸多工程公司，特别是原先由设计院转

型而来的企业的难题。由于天强管理顾问长期以来为设计院

提供咨询服务，其中多次接触对于从设计院转型为工程公司

的案例，感触良多。笔者结合天强管理顾问公司以往的咨询

案例，对于设计院向工程公司转型后项目管理中若干难点问

题进行粗浅的分析，并提出应对建议。 一、项目管理难点成

因分析 在大部分从设计院转型的工程公司内，项目管理难、

控制难，成为大家的共识。那么究竟为什么会存在这些难点

呢？ 笔者认为，应该首先从工程公司的历史特点、业务特点

、组织结构性特点来分析原因。 我国的经济体制受到原苏联

模式的较大影响，体现在组织结构上，就是大部分企业、事



业单位都是按照专业来划分部门、科室。而且这一习惯在大

部分设计单位、工程公司内还比较普遍。而与这种按专业划

分部门相对应的是，大部分工程公司的业务是以工程项目为

核心的，也就是要求其在一定时期内、安排固定的人员、在

一定成本内完成某项固定的任务。这与按专业划分的部门、

科室在运作特点上是存在矛盾和冲突的。 因此，我们可以看

到，在大部分工程公司内部，都通过矩阵化管理的方式来解

决这一问题。 下图就是一张典型的工程公司的组织结构示意

图。其中，工程公司设置的专职职能与技术部门公司的常设

性组织，它们是公司专业的管理和技术中心（如项目部、质

量保证部、经营部等）；在项目实施过程中派出专业人员组

成包括项目经理在内的临时性的项目组。 虚线框内的是临时

性的项目组，它随着项目的设立而产生，也随着项目的结束

而解散。 正是通过上述组织结构，工程公司对其承担的项目

实行矩阵式管理： 项目矩阵组织结构的两个方面是公司常设

部门与公司临时性项目组织。项目成立之后，公司任命项目

经理，并要组建一个以项目经理为领导的项目组。项目经理

根据项目的需要设立项目管理组织和岗位。项目组的成员根

据项目的范围、规模和复杂程度而定。 项目组的成员由专业

部室委派。在组织过程中由项目经理与管理的专业部室协商

；在项目实施过程中，项目组成员接受项目经理和专业部室

的双重领导，同时向项目经理和专业部室领导报告工作。 上

述矩阵式管理有其无法替代的优势： 从纵向上来看：第一，

专业人员集中管理，形成公司该专业的技术中心，有利于经

验的积累和技术水平的提高；第二，专业人员集中使用、调

配，克服忙闲不均，能充分利用人工时，提高劳动效率；第



三，便于培训、考核和劳动人事管理。 从横向来看，第一，

有利于项目经理对项目实施直接领导，有利于项目管理和控

制；第二、有利于项目组成员间的沟通和协调，提高工作效

率；第三，有利于合同的执行和项目目标的实现。 但是，我

们也会发现，矩阵式管理在发挥双向优势的同时，也存在着

其自身无法克服的缺点，那就是在工程项目的组织和运行过

程中，多头领导、多头指令、双向负责的现象肯定将长期存

在，因此项目中的矛盾冲突与人员协调等问题是无法避免的

。 因此，笔者认为，工程公司项目管理中的主要难点问题来

源于工程公司的历史特点、业务特点、组织结构特点等结构

性原因，短期之内很难从根本上予以解决。 二、项目管理中

的主要问题与对策 根据笔者从事若干咨询项目的经验，笔者

认为在设计院向工程公司转型后的项目管理中主要存在以下

问题，并提出初步的对策建议。 1、项目组成员职责不清、

角色不明 以上问题主要体现在工程公司对于项目的岗位构成

、职责设定、流程设定等方面自身还缺乏经验，引发了项目

管理中的问题，主要包括： （1）部分岗位设置缺失 有些工

程公司，在项目组的岗位设置上就出现了缺失，项目组缺乏

了顺利运转的基础，自然会引发项目管理中的其他问题。 

（2）岗位职责描述不明晰 有些工程公司，岗位设置可能齐

全了，但是对于岗位的职责却没有用规范的制度加以界定，

因而在运作中实际上其职责并不明确。这就导致： 第一，项

目经理难以恰当的管理项目组成员。由于项目部重要岗位的

职责不清，项目经理在将项目中的具体任务分配给成员时，

就缺乏合理的依据。直接影响项目组内部的运作。另外，职

责不清也导致无法制定绩效考核标准，使项目经理缺少管理



项目部人员的手段。 第二，项目经理与其它部门之间难以协

调。在对派往项目部的人员的管理上，项目经理与职能部门

经理之间的权责划分没有界定，因而其在人员调动、考核、

分配等方面就容易出现矛盾。 （3）人员组成的流程与权限

还不是很清晰 许多工程公司对此缺乏明确的制度规定，没有

规定项目部人员的出处、选用权限、项目部组建流程等规范

的制度。这就导致： 第一，相关部门在人员配置上没有合理

的规划。由于项目部人员配备没有一个规范的制度，因此各

相关的职能部门在规划人员配置上缺少相应的依据，可能造

成实际的人员招募、培养与实际的需要相脱节。 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 


