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员规模1000多人，下属有10多个分、子公司，早一些的子公

司成立有30多年历史，新近也成立了几个独立核算的外地分

院。总院资质比较全，规模较大的子公司也有自己的独立资

质，新成立的分、子公司大部分依靠总院的资质承揽业务。

一般对本地大型项目由总院经营部负责，而对于一般项目由

各分、子公司独自运作，内部大部分采取综合所的模式，总

院按照营业收入一定比例收取部分管理费。从目前该公司组

织设计上遇到的困境来看，外地市场开拓的项目规模相对较

小，成本高，利润低，只有不断建立分支机构扩张规模。由

于分支机构不断增加，在质量管理上往往力不从心，反过来

影响总院的品牌。他们希望通过组织结构的优化一方面维护

并提升公司的品牌，另一方面在市场开拓方面具有一定的灵

活性。 标本二：某企业人员规模200多人，2002年由事业单位

整体改制，转变成全体职工持股的民营设计机构。转制时主

要是专业所为主的组织结构，共有5个专业室，一个科研所。

近年来，由于采用对各所按照经济效益分配奖金的方式，激

发了各所内部经营的积极性，为了操作方便，各专业所渐渐

转为综合所模式。但是各所只把眼光放在经营上面，导致一

方面技术专门研究人员很少，技术进步慢，各所之间的技术

合作更是少见，只有在所里没有能力处置的情况下才求救于

院的支持。另一方面本地一些大的项目与标志性工程被外地

或国际性公司夺走，院里缺乏竞争力。在分配方式上，院提



成一定比例后，奖金大部分自主进行内部分配。从组织设计

的困境来看，如何通过组织的完善来提高全院的技术水平，

如何通过组织结构调整来争取高难度与标志性项目，该院内

部通过多次探讨始终没有明确的答案。 从这两个建筑设计企

业来看，组织结构设计往往处于两难困境。集中专业优势的

专业所与各工种配置齐全的综合所各有利弊，除了对专业水

平的影响之外，企业经营管理方式更是不同。对下属组织采

用综合所，可以利用下属单位的市场开拓能力，但是内部技

术水平很难提高，并且导致内部的项目竞争；反之采取专业

所，市场营销由院职能部门统一进行，必然在某些市场开拓

方面触角达不到，同时对于各个专业的分配往往难以平衡，

导致内部专业之间的合作困难，甚至在服务质量上相互推委

，导致业主的不满。那么企业组织设计应该按照什么标准来

设计呢？组织完善的原则应该有哪些呢？ 根据天强对建筑设

计企业的咨询经验，我们认为组织设计应该坚持下面一些原

则：首先，必须坚持按照企业发展战略来规划组织结构，但

不拘泥于最终的战略来设计组织结构。从组织结构最终目的

来看，组织结构是为战略服务的，只有根据战略的发展阶段

来匹配不同的组织结构，采取不同的组织模式，从而有效地

保证战略阶段目标的顺利实施。但是许多企业在组织结构设

计时反而受制于战略，往往以为最终战略目标所对应的组织

结构就是最完美的组织结构，所以国内许多集团性企业照搬

跨国集团型企业的组织结构，结果弄巧成拙，大部分达不到

理想的效果。虽然很多工程设计企业战略目标是国际性工程

咨询公司，但是目前也不能照搬国际跨国工程咨询公司的组

织结构，因为毕竟目前离国际工程咨询公司还存在相当差距



。 其次，必须根据企业的规模与领导个人能力来完善组织结

构。我们知道，组织结构设计有管理跨度与管理深度的概念

，管理跨度越宽，组织职能部门越少；管理深度越深，职能

部门相对应该增加；同时领导能力越强，职能部门相对简化

。因此不同规模的企业根据领导者的能力来设计合理的组织

结构。对于建筑设计企业而言，一般对于规模超过200人以上

的企业，就可以考虑强化院部职能，所级结构为补充的专业

所设置方式，而对于一般低于100人的企业，为了进一步扩大

规模，则可以考虑强化所的自主经营能力，适当采取综合所

与工作室相结合的方式。 另外，根据项目管理能力与程度来

设计组织结构。众所周知，完全的项目管理模式是扁平式组

织结构设计，而我国目前大部分组织设计以职能部门管理为

主，项目经理协助管理，在我国建筑设计企业项目管理能力

普遍不高的情形下，应该按照项目管理的不同能力与程度来

设计组织结构。项目管理能力越强，规模越大的建筑设计企

业适当采取专业所的方式，反之项目管理能力越弱，规模相

对较小的企业可优先采取综合所的方式。 最后，根据项目市

场来源来匹配组织结构。根据目前的状况，中小型建筑设计

企业，主要依靠院长或院领导班子成员获取市场，这样只要

求其他职能部门把项目质量与进度控制好可以了，因此倾向

于采取专业所的模式，强调职能部门的协调作用；反之，对

于市场来源不仅需要院领导的努力，而且需要所一级领导或

以所级领导为主，显然采取综合所的方式更能发挥所级领导

的积极性。 总之，完善建筑设计企业需要综合考虑上述四个

原则，即根据企业的战略目标、领导能力与企业规模、项目

管理能力与程度与项目市场来源综合考虑企业的组织结构。
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