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研发管理流程体系建设的三步曲 

 

创新管理研发一直是中国企业的“短板”，而电信制造企业一直走在研发管理的前列，会给我们什么启示呢？  

正航 ERP 零风险渠道加盟 HR@变革，明基逐鹿 6sigma 给了我们一双这样的眼睛：我们能够透过现象看到问题

的本质，也能透过现状看到未来。我们就用这样的眼睛来审视一下中国电信企业的研发过程现状，和改进思

路。  

不理想的企业流程体系按照状态分为三类：  

1）基本没有流程体系；或者有流程框架，但不统一或不完善；  

2）统一的流程体系比较完善，但效率和效果不佳；  

3）统一的流程体系比较完善，执行很弱。  

这三类说到底就是流程建设、流程优化和流程管理的不完善，也是研发管理流程体系建设的三个阶段。  

流程建设  

第一个问题就是流程建设，多数表现在没有流程系统架构设计。如果想了解这个问题的起源，就要考虑一下

企业是如何建立自己的流程体系的。为什么要建立流程？一是为了内部改进，二是为了满足客户需求。因为

我们的客户也明白产品或服务的质量源于“设计”和“流程”，如果一个企业没有好的技术实力和管理能力，

就不可能持续成功。所以各种体系的认证才会这么受青睐，如 ISO9000，CMM/CMMI，TL9000 等等。问题是，

不同的客户青睐的对象不一样，这源于它自己对各种体系的信赖程度；尤其国内和国际的客户需求更加不一

样，很有可能会提出一些特别的要求。那么面对着多种研发流程的模型，企业要思考如何建立自己的流程体

系，以达到内部改进与满足客户需求双重的目标。不幸的是，我们很多的中国企业在建设流程初期，并没有

想到这是个“百年树人”的长久之际，而是作为应付救火的“权宜之计”，表现就是在组织设置上缺少“流

程体系架构师”，于是想到哪里就做到哪里，哪里着火就先顾哪里。这样建设流程的结果必然是第二种状态：

似乎处处有流程，但是它们既不连贯，也不统一，不能作为一个有机的整体来运作，如图 1（左）所示，只

是个散落的流程体系。  

 

图 1 散落的流程体系 
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如果它们源于不同的模型，覆盖的区域难免互相重叠，也一定会存在被遗漏的角落，如图 1 （右）所示；不

同的流程各自独立，信息流不通畅，严重制约了工作效率的提高。研发人员面对这样的流程无所适从，不理

解更加不能有效执行；如果流程不能有效执行，就不能改善工作绩效，更加得不到研发人员的尊重，更加不

会执行，如此的恶性循环下去，流程终究会成为一纸空文，被束之高阁。 

6sigma 能够帮助我们做什么呢？建设流程体系，鉴于 CMM/CMMI 与 6sigma 之间曾经有过的争议，建议企业的

流程设计架构师，明确以一种体系为主，建设统一、信息流畅的流程架构；同时兼收并蓄，自我完善。这样

做思路简单明确，参与者、使用者也比较容易互相理解，也容易将这种体系的优势发挥到极至。如以 CMMI 为

主的研发流程体系，6sigma 来辅助，如图 2 所示。 

 

图 2 以 CMMI 为主 6sigma 为辅的流程建设思路图 

当然完全使用 6sigma 思路来建设流程体系，也能达到这个目标，将整个流程体系作为一个系统来对待，DFSS

能够帮助我们一次就创建出高水平的流程，也有的人更喜欢，因为它比 CMMI 一级一级逐步提高更加快速有效。 

流程优化 

如果流程体系架构设计得当，就会面临下一个问题：流程的效率和效果。关注效果就是关注使用此流程是否

提高了产品或服务质量？例如，采用 CMM 模型来改善研发管理，那么在此之前和之后，产品质量有没有提高？

管理水平有没有提高？如果多数人认为这个效果是显着的，同时研发项目的质量也确实改善了，那么它就是

有效的，否则这个流程中看不中用，需要思考一下原因。而效率是指使用此流程是否提高了生产效率？生产

效率的提高，和产品质量的提高都能够缩短周期、降低成本，如果这两样都表现不错，那么这个流程真是个

不错的流程，假以时日，一定有实际成果来验证其效力，而得到研发人员的认可也在情理之中。 

对于优化流程体系，6sigma 的两个模型：DMAIC 和 DFSS 就完全可以大展拳脚了。按照 6sigma 推进自上而下

的思路，首先在各领域成立流程优化团队，层层分解项目和目标，以 DMAIC 项目实施优化改进，以 DFSS 项目

形式实施重构。项目集的设置与人员架构的配合如图 3 所示。 
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图 3 流程优化实施思路图 

流程管理 

流程管理也是个很大的范畴，在此我们只讨论一个既简单又困难的问题：流程的执行力。如果遇到流程执行

力的问题，其实应该恭喜一下这个企业，走过前两步很不容易，需要花一段时间和精力，更需要流程工作者

具有坚强的韧性和毅力；然而最难的还是这最后一个问题。拥有了好的流程对于企业，实际上是没有任何价

值的，唯有执行后得到质量提高、成本降低等等有形的回报，才能说企业对于流程的投入是值得的。 

人们总是说，按照流程的条条框框做，是自找麻烦，把一件简单的事情做复杂了。那么有没有想过，这些条

条框框是如何来的呢？举一个交通上的例子，交通法规有两个非常明确的规定：严禁超载和疲劳驾驶。这两

条规定从何而来？从历年的重大交通事故调查数据中来。即使是已经执行了多年，现在打开电视和报纸，仍

然经常看到由此原因导致的交通事故，且不说造成的经济损失，就是人员伤亡，让亲友如何承受？即使交通

部门不了解什么 6sigma，但是看着这些触目惊心的数据，谁还敢说这样做没什么？交通法规是因为它事关人

命，所以需要人人严格遵守；而企业流程事关产品质量，这是企业的生命，所以也需要人人遵守。如果流程

某些地方确实不合理，它也不是一成不变的，而是可以按照适当的程序进行改进的。但是在改进的版本未发

布之前，就要按照原有的要求执行。这叫作尊重流程。 

还有人说，流程是把人僵化了，但是实际上不是流程僵化了人，而是人在理解流程时自己僵化了。理解了流

程产生的背景，还要理解流程要求的每一步为什么要这样做，而不是那样做，这就要充分了解流程的目的。

例如培训，每年我们现在做很多的员工培训，但是员工还是经常不满意，领导也不满意，为什么？CMMI 中有

一个过程域：组织级培训（Organization Training，OT），在目标描述中明确提出，培训的目的是让企业的

员工具备完成其岗位职责的能力，达到业务发展的要求。那么我们的流程是否有助于达到这个目标？我们可

以逐一来研究流程的步骤是否合理，这样大家就会更深刻地理解这个流程每个活动的目的，理解之后的操作，

思路没有障碍，执行力自然提高了。这叫作理解流程。 

大家对于流程的作用发生怀疑，还有一个原因是执行的不连贯。例如项目管理中，我们要求一个项目结束时

进行复盘，对整个项目的运作过程进行全方位的总结。各个项目也按照要求做了，然而我们发现，这样辛苦

总结的成果，归档到组织资产库之后没有任何用处！项目组讲：“我们的项目结束了，没有办法做改进活

动”PDCA 的循环在 C 之后就断掉。这就是问题所在，看待问题的角度需要拓展。如果采用系统思考，从自己

的项目这个当前系统，跳出来到更高的“超系统”中，整个局面就一清二楚了，如图 4 所示。 
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图 4 系统级的持续改进 

在项目计划的初期，流程明确要求借鉴其它项目的经验来估算和制定计划。这些项目都存在于一个企业，甚

至更小的单位中，相似的管理背景总是会重复一些内容，充分利用以前的复盘结果，就能够让组织的资产发

挥最大的效用，从流程这个角度理解，就把上一次执行此流程的末端活动，与这一次的执行连贯起来，这样

信息流通畅，价值就体现出来了。试想如果我们能够把一个项目的经验迅速扩展给企业的所有项目，组织的

能力提升会呈现指数级增长的速度。“积圭步成千里，聚溪流成江海”，即使每个项目前进一小步，整个组

织却以很快的频率前进，这个改进速度是多么惊人啊！这叫做超越流程。 

以上所讲都是在于理解流程的内涵。即使人人理解了流程的内涵，也不能保障每个人都这样做。为什么？人

的能动性对于任何流程都很重要。显然，总是思考着做事情比不思考、机械地做事情来的辛苦，而人的本性

是趋福避祸的，怎么会选择辛苦的路走呢？这就是员工敬业度的问题。如果企业能够做到集体利益与个体利

益的同步发展，自然能够提高员工敬业度，那么员工就更加投入地工作，流程的所有潜力都能发挥出来，这

个能量简直是恐怖的。相反，如果员工总是想少一些投入，流程连固有的基本能量都不能发挥，越执行越差，

结果不免是得出结论：“流程效能差，重新制定新流程！”即使有了新的流程，又能够改变什么？ 

为了改善流程的执行情况，我们可以一方面宣传、引导企业管理层充分关注这个问题，一方面加强量化的信

息提供，例如为执行力设计度量系统。一种简单的方式可以是为流程在各个关键执行点上设置计数器，以每

次流程的执行为一个样本，统计出其执行规范性：用实际执行到的关键点数除以流程要求的关键执行点数。

有了数据做统计、分析、改进，就是 6sigma 的用武之地了。 

优秀企业和卓越企业的区别在哪里？——流程。流程的水平体现了一个企业持续成功的过程能力，拥有稳定

高效的流程，企业成功的波动就小，企业的管理水平也越高。中国的企业如果希望与国际知名的“百年老店”

竞争，必须重视从内部改善管理水平，这才是“可持续发展之路”。 

 


