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列由项目管理者联盟[PMU]制作推出，版权所有。该系列

以PMU会员实际项目案例为蓝本，结合项目管理专家点评

和PMU会员分析，真实、深入、可鉴。导读：矩阵管理模式

也并非只有一种形式，按照矩阵主管的职责不同，矩阵管理

模式可以分为强矩阵和弱矩阵。强矩阵具有许多项目单列式

组织的特点，即矩阵主管有相当大的权限，包括用人权和财

务权；比如一些IT企业专门成立的项目研发小组，就属于强

矩阵的管理模式。在实行强矩阵管理的时候，项目经理与部

门经理对资源的调用与管理是如何细分的？（一）案例内容

：我们是一家软件公司，公司以前是集团性质，在前几年从

集团公司分离出来，以作产品开发与项目为主，目前公司发

展还不错，正在建设的项目五个左右，已经立项的十个左右

，已验收项目并需要继续支持和维护的有二十个左右。 公司

试行强矩阵管理，专职的项目经理一个人带几个项目，职能

部门也有除了本职工作外担任项目经理的。公司没有大步伐

的扩充，资源问题成了项目经理、部门经理在项目实施过程

中最大的问题，从而又引发出执行流程与职责定位的问题⋯

⋯ 项目经理每个人都身兼数职，对项目进度难以控制；多数

项目在并行时，资源的调配是由各个职能部门的经理安排的

，职能部门经理对质量监督，项目经理要做进度控制，可是

却没有分配资源的权利。 我的问题是：在实行强矩阵管理的

时候，项目经理与部门经理对资源的调用与管理是如何细分



的？（三）专家点评黄绍良，昆山泓森信息科技管理顾问有

限公司执行总裁，美国PMI资格管理委员会大型项目管理专

业资格认证委员，中国管理科学研究院理事，中国科学院研

究生院教授，北航软件学院特聘教授，南开大学软件学院兼

职教授，澳洲墨尔本大学计算机系学士，加拿大约克大学工

商管理硕士；国际项目管理协会，澳大利亚项目管理学会，

美国项目管理学会等专业组织的认证会员，是英国皇家计算

机协会，澳大利亚计算机协会，欧盟资讯协会等组织的会员

。家黄绍良点评：我国大部分企业在推动项目管理的过程中

，从没有考虑为项目管理建立一个高效的管理环境。导致管

理流程脱节，带来运营上的瓶颈，更缺乏一套争议提升的流

程。所谓“巧妇难为无米之炊”，项目经理无法发挥科技管

理的最终效益，让企业管理成本增加。在80年代中期，我曾

经负责美国一家保险公司科技部门的项目管理推广，在最初

的一年，部门高层积极参与，建立一定的管理机制，指派专

人负责执行及监控，经历三年的努力才把管理规范完成，让

各人明白本身在部门中的职责及在项目中的角色。资源的职

责与角色是成功推动项目管理的一个关键因素，管理层及部

门经理必须明确知道资源如何利用，在那个时间段负责那个

项目的工作。在强矩阵管理模式下，一个人会参与一个或多

个不同的项目，扮演不同的角色，项目经理对资源的调用及

管理只局限在已经组合的成员中。组员本身的不同角色已经

成为组员的时间冲突，最有效的解决办法是高层的决定或项

目经理依靠本身的管理及协调能力。很多时候，资源的冲突

主要是项目基线的建设缺乏规范，组员的工作在开始时不明

确，项目经理未能有效管理项目的进度，项目中任何工作上



的延误直接影响其他项目的启动和进度。所以要解决项目经

理与部门经理间对资源调配及管理的问题，企业必须建立项

目基线的建设机制，巩固项目经理本身对项目实施的进度管

理方法。所谓项目基线的建设机制包括明确的项目生命周期

和合适的开发体系应用，在开发过程中各阶段的工作量及资

源需求（技术、工作范围、责任等）必须明确及合理，这些

都应该是立项的先决条件。企业高层在确认项目的工作量，

时间线，资源需求后，必须按实际的情况在适当的时间段提

供项目经理所需的资源，但往往我们在实施过程中，调派到

项目组中的资源多未能符合项目立项时所要求的数量和技术

能力，所以项目经理必须在获得资源后，重新调整项目计划

及工作分派计划，尽量利用已分派的资源考虑项目如何才能

够完成交付。建立项目的第一份风险评估和应变方案。重建

后的项目计划必须让企业高层确认，有关风险评估及应变方

案必须向企业高层汇报。纵然企业高层否决重建的项目计划

，仍然要求项目经理按原计划完成交付，但风险评估将可以

保障项目经理在项目真的受到延误时，让企业高层知道：“

我已经告诉了你结果会如何”的一个引子。但这个机制并不

说明项目经理便可以让项目延误，当发现某组员的工作可能

受到延误，不能如期在指定时间释放该组员时，应尽快与该

组员的部门经理及等待接收该组员的项目经理进行沟通，提

出有关风险，让其他项目组能够尽早建立应变措施，调整工

作计划，或另找其他资源代替。尽量降低项目组与部门间，

或项目组与项目组间的争议。在实施过程中，项目经理必须

不断对计划及工作进行评估，尽量利用项目管理五大变数（

范围，质量，成本，时间，资源）的调整方法对项目进度定



期监控，定期进行调整，定期修改风险评估及应变方案，记

录调整后的结果对企业高层进行汇报，保证资源在指定的时

间内完成所交付的工作，在指定的使用期到达时解散资源，

让资源投入其他项目，尽量让项目能够如期完成。项目经理

及部门经理本身职权在企业中有一定的约束，很多时候不一

定能够面对上司的压力，同时应付交付的压力，所以企业必

须为项目管理提供一个适合的环境，建立有关的机制及流程

。而项目经理在项目过程中必须让企业高层明白当问题发生

时，项目经理所采用的措施如何降低企业的损失。这个管理

环境的建设可以让企业高层明确理解项目管理的真正价值，

慢慢巩固项目经理的职权和提升项目经理的能力。 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 


