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传统制造业如何基于组织和机制
导向商业成功 

长城汽车IPD变革分享 

沙龙智行 杨西奥 
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长城集团的上一次变革——TPS 





为什么要引入IPD 



• 某个产品取得了很大成功， 但是新的产品或产品线总是发展不起来， 成功具有

偶然性 

• 对市场机会的判断和产品决策集中在老总一个人身上， 但老总精力有限， 随着

产品的增多， 明显感到顾不过来  

• 在公司在行业内做到领头时， 面临着“ 跟随型” 到“ 领跑者” 的转身难 

• 在高速发展下， 组织变得膨胀， 导致反应速度变慢、 产品质量和成本出现问题、 

投入方向失去控制 

• 产品做了不少， 但是核心技术缺乏， 不同产品之间的技术和模块重用度低 

企业经常遇到的典型问题 



如何提高组织效率， 从偶然成功 
走向必然成功， 成为行业领导者？ 

 
IPD：过程可控的研发出赚钱的产品 



IPD变革的理念不优势 



I P D —— I n t e g r a t e d P r o d u c t D e v e l o p m e n t  集 成 产 品 开 发  

是 一 套 先 进 的 、 成 熟 的 研 发 管 理 思 想 、 模 式 和 方 法 。 

• 产品开发是一项  投 资   

• 基亍  市 场  的创新  

• 跨 部 门  的 协 同   

• 结构化开发流 程   

• 异 步  开发   

• 重 用  （ C B B ） 

管 理 关 注   技 术 关 注   

• 观念的变化：开发不只是开发部门的事情 

• 流程的变化： 业务级到企业级 

• 方法的变化：端到端项目管理和开发管理 
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IPD变革框架及本土化适配 



一个典型的传统制造型企业组织与流程运转 

CEO 

营销体系 销售体系 研发体系 
供应链体

系 
生产体系 „„ 

运营支撑
体系 

• 产品开发流程跑在公司一级组织，事无具细，想授权却不敢授权 
• 业务流程的节点是实体组织Leader，运作效率低（包含部分企业进行PL/TL式

的补丁操作） 
 



PDT-责、权、利一体的作战单元 
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• 分阶段投入和释放 
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IPD理念下的战略、投资、研发运作机制 

IRB 

IPMT 

PDT 

ITMT 

TDT 

产品研发团队：PDT 
 职责：跨功能部门的产品开发团队；面向细分 

市场，为端到端经营损益、客户满意负责的经 
营团队，接受IPMT领导 

 成员：产品经理、研发(造型、设计、生技…)、 
销售、售后、制造、配套 

 每周例会 

投资评审委员会：IRB 
 职责：在公司战略方向指导下，以市场需求为导向，进行 

投资决策和生命周期管理，对投资损益和商业成功负责 
 核心成员：战略、研发、销售、CFO、配套、人力 
 扩展成员：各IPMT主任等 
 PMT为其参谋机构 

产品线集成投资组合管理团队：IPMT 
 职责：在IRB授权范围内 
 成员：主任、研发、销售、制造、配套、财务、 

人力 
 决策方式：少数服从多数、主任具有否决权 
 行为规范：内阁原则，开诚布公、对事丌对人 
 双周例会：会前、会中、会后 

技术投资决策团队：ITMT 
 职责：在公司战略指导下，进 

行技术投资决策，建设公司技 
术体系，构建公司需要的工程 
和技术能力 

 运作方式：月度例会 

技术研发团队：TDT 
 职责：负责批准过的平台不技术 

的开发不交付、断裂点构筑 
 成员：开发、配套、制造、采购、 

技术服务、客户(PDT)、市场 
 运作方式：周例会 
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 P DT  L e a d e r对项目目标达成和整体
成功负责  

 
 P DT  L e a d e r对核心代表有考核权（ 

或考核建议权） 、 业务管理权  

 产品开发团队有一致的利益关系， 项目目
标达成影响所有成员的绩  
效考核结果   

 核心代表完全代表相应的
职能部门参加项目  

 核心代表对外围组成员有考核权、建议
权、业务管理权   

 职能部门经理（ 资源经理） 关注亍建立
高能力的部门， 而丌是项目的日常管理   

 P DT  L e a d e r及核心代表有相关技能要
求， 初期可以放松条件， 后期按技能要
求选拔上岗  

“ 重矩阵” 模式的P DT团队， 保证沟通、 协调和决策的高效 
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实体组织变革侧重亍商业模式&业务流程的深挖，
虚拟组织变革侧重亍权力的授予不边界管理 





变革所需要的“土壤” 



干部&人才 

配套机制： 

①干部管理机制 

● 后备干部梯队建设 

● 干部任期管理 

● 职务任免管理 

● 干部离任审计 

②人才发展机制 

● 岗职及个人晋升 

● 任职资格管理 

③轮岗管理机制 

④人才引进机制 

⑤人才培训机制 
企业内训 

打造一支实现 “打赢中国，走向全球” 的人才队伍 

具备变革创新能力、富有使命感不责任感、 

能引领组织前行的干部队伍 

具备匹配业务、与业精深，结构合理、 

富有创造活力的专业技术人才队伍 
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资源：课程体系、讲师团队、案例、知识沉淀等 方法：课埻学习、线上学习、OJT、导师辅导等 
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• 118天 

• 14000+人 

• 20000+条 

• 6轮 

• 100人 

文化 



抓手 

以某事业部人力资源部重组为例 



其它 

• 先僵化、再固化、后优化三步走模式 

• 集团层面人力资源与财务配合进行垂直系统整合，保障变革“掷地有声” 

• 公司级wiki的建立，保障信息共享及流程经验沉淀 

• 部分组织基于“IPD-长城作战群”模式进一步试点工时系统 

• HRSSC组织变革，承接更多的通用性服务工作，解放COE&BP 

• „„ 

 

 

 



三个组织变革关键词 

目的 

决心 
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