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中国企业的成长也在逐步发生较大的变化，从最初的给企业

出谋划策的点子公司，到营销和财务管理方面的咨询公司，

发展了约15年；随着中国企业的转型，对企业战略和人才的

开发及培育的需求，又派生了大量的战略和人力资源管理咨

询公司；最近两年，国家在为“中国制造”自豪的同时，也

颇感忧虑，光有中国制造仅仅是掐住了价值链的最低端，难

以形成强大的竞争能力，而且还大量污染环境，必须实现从

“中国制造”走向“中国创造”，必须建立创新型的国家，

才能在未来的竞争中胜出，在这种市场的驱动下，又产生了

一些专注于研发管理领域的专业咨询公司。杰华研发咨询的

顾问团队作为中国从事研发管理咨询的先行者，在过去的三

年中，已为约30多家企业从事过专业的研发管理咨询服务，

并形成了自己的NPD－CMM/CMMI？的方法论，通过大量

的成功经验和失败教训的分析，杰华研发咨询认为：由于研

发管理咨询的专业性和咨询客户的行业特点，研发的变革管

理重在实施，必须根据企业的具体情况制定量身定制的解决

方案并配合相应的实施步骤，才能保证咨询方案能够真正落

地；这样对咨询顾问也提出了较高的要求，仅仅是有理论知

识或者相应的流程和模板，没有真正在研发部门工作过、没

有从事过具体产品开发的人是很难保证研发的变革管理能够

落地执行的。 按照国际研发变革管理的实践，一般将研发咨

询分为三个阶段来进行，每个阶段均有不同的阶段目标和操



作重点，这三个阶段一般如下图所示： 第一阶段：现状诊断 

现状诊断阶段一般会持续一个月左右，由咨询顾问和客户方

的项目团队构成，先进行NPD－CMM/CMMI？方法论和业

界最佳实践的培训，然后深入公司各关键的部门进行访谈和

调研，站在全流程的角度确认企业研发管理方面与业界最佳

实践的差距，这些调研和访谈主要集中在研发的组织体系、

研发的业务流程体系、研发的项目管理体系、研发的绩效管

理体系和研发管理的IT管理，访谈的对象不仅仅是研发部门

的人员，而是与产品开发业务相关的各个环节，因为研发是

整个公司级的贯穿全流程的业务。通过确认差距之后，可以

制定研发管理改进的框架，同时一定要在全公司组织大规模

关于第一阶段诊断报告的培训和学习活动，要求学习一定要

深入，这是各环节对问题达成共识的一个过程，确认要实现

变革，将业界最佳的实践移植到公司。根据我们的经验，大

量的公司认为在研发管理存在的问题他们自己清楚，但是通

过我们作了30多个咨询项目的经验来看，这些问题并不是所

有的人能够达成共识，并能够站在全流程的角度来看公司研

发管理方面存在的问题，所以第一阶段的全体人员的深入学

习就显得更加重要了。 第二阶段：体系设计 诊断了企业目前

在研发管理方面存在的问题、确认完与业界最佳之间的差距

之后，咨询顾问将和客户一同进行整个公司研发管理体系的

设计，整个体系设计的过程中要采用大量的WorkShop（工作

坊）的方法，首先梳理企业的产品/项目开发的主流程，按

照DesignFlow的方法来设计企业的研发主流程、各二级流程、

子流程、支撑流程、使能流程等，流程的设计一定是按照角

色来划分，而不是按照部门来设计流程，以保证流程的稳定



性和固化。咨询顾问同时要实现方法论的转移，让公司也能

够获得这种能力不断优化自己的流程。其次就可以开始设计

公司的项目管理体系、研发的人力资源管理体系（包括研发

的职位族、任职资格管理、绩效管理等体系），方案的设计

工作强调客户的业务人员的高度参与，谁执行这个流程就必

须参与到这个流程的讨论和制定中去，这也是保证未来的体

系能够在公司推行落实的一个重要的基础，因为未来的体系

是我们自己设计的，难道我们自己还不执行吗？ 体系设计完

成后要制定方案的推行策略，开始启动变革管理的实质工作

（从培训开始就已经启动了变革管理的工作，但是还是松土

的过程，方案制定完成后就要开始推行实施了，所以变革节

奏的把握就非常重要了）。 第三阶段：体系推行和修正 方案

推行实施前，必须先期作大量的培训和宣传，然后选择试点

项目，通过试点项目的试运行，保证设计的研发管理体系是

适合企业现实状况的。试点项目的选择具有非常重要的意义

，必须是公司各层面均非常关注的项目，必须成功，不能失

败。试点项目的项目经理也非常重要，承担了除确保试点成

功的重要责任外，试点结束后还要在公司内部影响其他的团

队也按照新的业务流程体系来执行。在试点的过程中，杰华

的咨询顾问将和试点项目的团队成员一同来完成整个产品的

开发工作，不断的跟踪试点中出现的问题来修正第二阶段设

计的新的研发管理体系，确保新的研发管理体系能够真正切

合企业的实际情况。 试点成功后，根据企业的安排就可以实

现整体的切换，产品/项目的研发管理体系就可以切换到新的

体系上，开始全面的推行工作。 贯穿始终的变革管理 业务变

革包括三个主要方面的内容：组织、流程、IT.首先要作的是



流程方面的变革，然后是IT，最后是组织结构的变化。大量

公司的新产品的研发仅仅局限在研发工程师，世界级的领先

公司的产品开发流程是一个全方位的、跨部门的流程，产品

开发是全公司行为。要实现这种转变，必须要进行变革管理

，很多公司在重整项目中非常重视流程和技术的变化但忽略

了人的变化最终导致失败。 麦可。亨尔在他的《企业重整》

（Reengineering the corporation）中讲到：“变更管理是整个

流程重整里面最难的一点，如果人们从心里拒绝变革管理，

任何流程改革、技术改革都将失败”。 因为一切变化最终都

是要通过人来实现，只有人改变了，才会有角色、职责的实

施。在变革的过程中，人是最容易受到冲击的，因为变革使

人面临着太多的不确定因素，这些不确定因素就会导致人对

变革产生抵触和怀疑的态度，所以公司高层领导就需要及时

站出来为变革保驾护航，坚信公司在朝着正确的方向前进，

在下一期的刊物中我们将着重谈谈在变革中如何管理这些对

变革持怀疑、或者否定的人，扭转他们的态度，让他们也能

够拥抱变化，适应公司的发展。 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 


