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销售部项目经理，对于公司所投标的每个项目采用的是销售

部项目经理负责制，而其结构属于强矩阵性结构。 现公司所

参与的每个项目都需要销售部、技术部、执行部等的强力支

持，而每个部门的人都想使自己的利益最大化，所以作为销

售项目经理的我总是很难把竞标价控制下来： 项目经理我：

因参与每个项目需要花费太多的时间，每年能参与投标的也

就几个项目，所以我是尽量想取得该项目。 技术部项目经理

：因对于每个项目参与的时间并不算太多，因此每年经过他

们手上的项目可能多达几十个，因此，他们根本不在乎该项

目是否取得。他们希望将该项目的设计成本预算做高。因为

： 1、若中标后在该项目执行完毕时，实际设计费用比预算

费用节省与多，则说明他们在施工图设计中采用了许多优化

设计（很多无法判断），这样他们便能得到更多的年终奖金

。 2、若中标后，因该项目的预算费用较高，他们可以指定

选用一些先进的设备（这种设备往往只有仅一家生产或两三

家生产）并写进技术协议（他们总能找到许多理由），这样

他们便能从厂家得到大量的回扣，可谓一举两得。 执行部项

目经理：他们同技术部项目经理一样希望该项目的设备采购

成本做高。因为： 1、 若中标后在该项目执行完毕时，实际

执行费用比预算费用节省越多，则说明他们才设备采购执行

是很好的将成本得到控制，最终单位因多给以奖励。 2、若

中标后，因该项目的预算费用较高，他们可以以较高的价格



（当然肯定会低于该预算价）分包出去，这样他们也能从分

包厂家处得到大量的回扣，同样是一举两得。 本人也做过两

年的项目执行工作，也通过了PMP，因此在执行成本预算价

格上能作出较为实在的价格，并且在开评审会的时候能拿出

充足的理由和信心。但因此而导致了技术部门和执行部门私

下的一下怨言。 请教作为项目经理的我应该如何控制成本才

会使自己在竞标中处于有利位置？又如何来平衡内部矛盾？ 

其他背景条件： 1、做成本预算时必须得到技术部和执行部

的签字认可才有效； 2、因近年来国家大搞建设，再加上企

业集团的支持，工程效益都还算不错，所以很多时候竞标，

就算是在价格较高的情况下也有部分项目中标，总体上来说

，对于技术部和执行部来说，因为在他们手上一直都有一二

十个项目，所以根本都不愁没有中标的项目做。 3、就算规

定技术部和执行部参与人员的奖金和每个项目的成功率挂钩

，也是没有多大效益的，因为他们总能说项目成功的关键在

销售项目经理的外部社交能力，他们把成本预算做高也是为

了单位更多的效益（注：一般情况下成本预算按比例便得到

销售价）。 4、 我公司所从事的是大型工程项目，每个项目

都具有自己的独特性，在技术设计上都叫做非标设计，因此

，对于历史数据的参考价值是非常有限的。再者，我公司属

于国营大企业，虽然要求每个项目的利润水平一样，但每个

项目的成本计算却比较混乱（涉及以上分析的多方因素）。

5、 对于每个项目的外部投标价格是根据成本预算价作出的

，而该投标价格的评审表必须得各个部门参与评审讨论最终

签字确认的，并非是由销售项目经理自己出做的一个价格。

6、在此讨论时，不用考虑销售项目经理的外部销售能力，只



讨论内部管理 专家点评：黄绍良,项目管理者联盟PMU高级顾

问 欢迎另一个项目经理进入现实的世界中。项目管理知识体

系的成本管理知识主要是在正常情况下一个项目经理该如何

进行成本的估计及在采购过程中如何进行成本的监控，避免

不必要的浪费及损耗，在估算的成本内完成一个项目的交付

。 投标是一个销售过程，目的是达到最大的销售量（成功竟

投数量）和为企业带来最高的利润指标（最高的投标价格）

。虽然每一个投标过程都可以作为一个项目来处理，但投标

项目的目的是如何组合资源及以最低成本来完成标书的回应

，同时以合理的投标价格击败竞争对手，争取获得合同的机

会，与一般项目的交付有很大的差异。 如这位销售部的项目

经理指出，低价格并不一定是获得合同的唯一条件。如何把

握投标的价格成功获得合同，有很多客观条件和因素，更不

是任何一个部门的项目经理所拥有的权力范围，是需要各部

门的项目经理互相协调，互相沟通，才能够依照每一个招标

书的要求和项目的特性来决定项目的投标价格。 如果这位项

目经理能够把自己定位于『项目销售经理』，而不是『销售

项目经理』，相信他更能把握每一个项目的销售，而不会因

为PMBoK的知识而感觉烦恼。 成功的销售 投标是一种销售模

式，如何透过投标获取合同，与其他销售手段没有任何差异

，目的是成功获得合同，交付成本需要执行部和技术部确认

，是一个合理的方法和手段，避免销售部门在销售压力下以

低于成本的价格获得合同，为企业带来损失。 作为技术部门

的主管或执行部门的主管，多希望提高预算或加长交付的时

间，好能够在交付的时候以低于预算或提前完成 交付，但要

在这些高成本上加上企业的利润要求，往往让销售部门认为



缺乏竞争能力。 其实这家工程公司缺乏一个高层参与投标的

机制，让销售部门的项目经理可以按个别情况让高层做出最

后的投标价格决定。过去我负责一家科技企业的欧洲专业服

务部门时，每年不少于二三百个招标书分别在二十多个国家

内需要进行回应。那是我们把项目分为三等。第三等项目是

不超过五百万欧元的项目，投标价格可以由当地的销售主管

决定，第二等项目是不超过二千万欧元的项目，投标价格必

须由该国家的总经理确认。一等项目是超过二千万欧元的项

目，投标价格必须经过我们欧洲分部的确认。这个机制让销

售人员可以按项目的特性和当时的实在情况建议如何才能够

获得合同，让高层人员决定是否需要调整成本预算或降低利

润指标来达到最终投标的目的。 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 


