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手机制造业产品管理变革解析

中文摘要

随着世界手机市场的发展和成熟，手机的功能不断丰富，已经延伸到了因特

网、音像消费电子产品、电脑、远程控制等领域，产品的复杂程度和客户定制的

多样性不断提高。同时，产品生命周期明显缩短，手机的平均价格不断下降，手

机制造企业面临同益严峻的竞争压力。在激烈的市场压力下，如何尽可能缩短产

品研发周期，并在经营过程中有效的进行成本控制，来保持可持续增长的竞争力，

成为手机制造企业必须面临的挑战。

诺基亚的移动电话占全球约40％的市场份额，在中国更是遥遥领先其他的竞

争对手。为了保持其技术领先的地位，诺基亚在研发上的投资一直都很大。但近

年来，由于竞争的加剧，诺基亚的高研发投资和较长的研发周期已经开始制约其

持续发展的步伐，研发成本逐年升高，研发周期远大于其主要竞争对手。因此，

为了缩短产品研发周期和降低成本，保持可持续增长的竞争力，诺基亚及时对手

机产品研发流程进行了变革。为了应对全球产品研发流程的变化所带来的产品成

熟度、质量和可制造性的下降，北京运营中心对自己产品管理进行了相应变革。

本文全面解析了诺基亚北京运营中心在产品管理上的一系列变革；重点解析

了亲身经历的三项重大变革，包括在毫无经验借鉴基础上成立的新品导入部门和

研发早期参与部门，以及对现有的产品项目管理的变革。通过分享产品管理变革

相关的经验教训、启示，作者期望能给感兴趣的读者一些借鉴。

关键词：手机、研发周期、流程、成本控制、产品管理、变革



The Analysis of Product Management Innovation

for Handset Manufacture

ABSTRACT

Along with the development and maturity of global handset manufacture，the

functions of handset are becoming more rich and colorful．It has already extended to

internet，MP3，computer,remote control and SO on．The product complexity and

customization variety are increasing．At same time，product lifecycle was shortened

clearly,average price is decreasing continuously．Handset manufacturers are facing

severe pressure of competition．How to reduce product development cycle time and

effectively control cost during operation for holding continual competence are

challenges which handset manufacturer have to face．

The market share of Nokia handset is around 40％now．To maintain own

technology leading role，the investment of research and development always is very big．

However,with the increasing competition，the high investment and long development

cycle start to restrict developmental speed．In order to shorten product development

cycle time and reduce cost，Nokia renewed handset development process．To reply

potential risk of new product quality／maturity／manufacturability
caused by global

product development process changes，Beijing operations renewed product management

accordingly．

This paper roundly parsed the renewals of Beijing operations of product

management．Specially focus on three renewals which the author experienced

personally,including new product introduction department and design early involve

department founded from zero and scratch without any experience，also product

project management enhancement．The author try to share lessons learnt and reveal

from product management renewal with interested readers and hope those could be

used for referenee．

KEY WORDS：handset manufacture，development cycle，process，cost control，

product management，innovation
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第一章绪论

1．1国际手机行业的发展、现状和挑战

1．1．1国际手机行业的发展、现状

现在国际手机市场从20世纪90年代的导入期，经过了快速增长期后，已经

进入到了成熟期。图1．1是这一市场的发展状态和相应的年限，从图中可以看出

市场变化的趋势：

图1．1：国际手机市场发展趋势图

_1987．1996：手机市场的导入期，手机作为移动通讯的一种工具，已经渐

渐地被人们所接受。

一1997．2003：移动通讯市场从导入期进入到快速增长期，人们广泛地使用

手机作为移动通讯的一种形式，同时该时期的竞争相对还不激烈。

_2004以后：手机的发展已经进入到了成熟期，手机不仅作为一种移动通

讯的工具，更是一种娱乐的方式。这一时期，新增用户的速度放慢，市场

需求的拉动主要是更新换代，而且行业竞争已经到了白热化的程度。

另外，世界手机市场的寡头垄断格局正在形成。Gartner统计数据显示全球手

机前六位的厂商市场占有率由2005年第1季度的78％扩大到第4季度的84％，

垄断趋势R益明显。而从2006年第一季度的趋势看，这一数字估计在2006年底

将达到90％。截至2005年底，全球8．16亿部手机市场中的50％由诺基亚和摩托

罗拉占据。2007年底诺基亚一家更是达到40％绝对优势地位。

手机制造业产品管理变革解析
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与此同时，全球手机平均价格在不断下降。掘统计，2005年全球手机市场平

均销售价为142美元，同比下降5．4％。2006年底下降至129美元，2007年底更

是进一步下降至不到100美元。价格下降直接压缩了各手机厂商的利润空问，几

趋激烈的市场竞争对各厂商的成本控制水平提出了严峻挑战。

图卜2：2001．2005年中国市场手机平均价格走势及变化率

还有，产品功能日趋丰富并逐渐稳定。产品生命周期明显缩短。全球消费者

手机更新换代平均时间将山2001年的4年半缩短至2008年的2年半。根据中国

消费调研中心zDc对目前中国市售617款手机统计分析，市售产品中在1年内上

市的机型数量晟多，占据产品总量的60 0％以，卜。

图1-3：中国市场2006年5月市售手机产品上市时间分布数量对比

如图所示，上市时间达半年～1年之问的机型数量相对较多，占据产品总量

的45 5％，在市售机型中处于主流。上市时间处于1～2年之间的机型占据31 8％

手机制造业产品管理变革解析
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的比例。上市达到两年以上的机型数量较少，其在市售产品中占据6．3％。通过数

据对比可见，手机生命周期一般维持在1年以内。而产品上市1年之后，便开始

逐步进入市场衰退期。

在激烈市场竞争的压力下，新技术、新工艺、新理念层出不穷。手机功能内

涵和外延不断的延伸，其触角已经延伸到了网络、音像消费电子产品、电脑、远

程控制等领域。同时，手机产品功能也越来越市场细分化。目前，按照功能划分

有以下四种：

1．商务高端手机：大内存、全键盘和触摸屏，大而全的功能设计简直就是一

个小型电脑，倍受商务人士的喜爱；

2．多媒体中高端手机：影像、音乐和娱乐等多媒体功能使得其很受时尚年轻

人的追捧；

3．全能中低端手机：能满足大部分人群的全方位需求；

4．入门级低端手机：简单基本的通信功能在第三世界国家，如中国和印度仍

有广阔的市场，而且是各大品牌树立自身影响力的基石和必争之地。

总的来讲，全球手机市场上的竞争，已经演变成为各个企业之间市场销售渠；

道、研发能力、成本控制的企业综合实力竞争。

1．1．2国际手机制造商面临的挑战

1、市场销售渠道

伴随着市场销售渠道的细化连锁零售店成为了渠道市场主流的同时，定制

手机已不可避免的成为未来趋势。电信运营商定制手机的步伐将进一步加快，特

别是基于业务应用的高端手机定制前景看好，这拓展了手机的营销渠道，也对品

牌手机企业构成了新的挑战。

2、研发能力

当前，仅中国市场就有600多款手机在售，而每款手机的市场寿命平均在1

年左右。任何一家提供全线产品的手机厂商如果想跟上市场产品更新速度，平均

不超过2个月就必须推1个新款手机。

市场实践表明，全线产品覆盖策略是赢得顾客，提高市场占有率的有效战略。

从低端产品看，几大主要国际品牌新近推出的产品都加强了低端的力度，国际品

牌在中国市场首次推出了上市400元左右的手机。在高端产品线，各品牌纷纷祭

起智能的大旗，经过这几年的市场积累，智能手机终于开始逐步深入人心。而对

于目前处于市场主力的音乐手机和拍照手机，各家也是拼尽全力，尽显神通。

手机既是科技产品，又要将它当作艺术品来创造，只有走科技创新和文化创

新相结合的道路，才能成功开拓市场局面，文化创新赋予产品灵性和生命。

手机制造业产品管理变革解析
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市场对全线产品和科技及文化创新的需求，对手机企业的产品研发能力带来

了极大的压力。

3、成本控制

随着手机价格的下降，各手机厂商的利润空间不可避免受到了压缩，R趋激

烈的市场竞争对各厂商的成本控制水平提出了严峻挑战。这些都使得手机企业要

想维持自己的利润空间，必须要不断提高供成本控制能力。

1．2诺基亚手机研发面临的问题

诺基亚是创建于1865年的芬兰一家公司。最开始的业务是林业和电力，后来

又涉足橡胶、电缆，最后才进入移动通讯电话和网络的电信业务。进入电信业务

后，从1992年至今，迅速崛起，并从1998年首次打破摩托罗拉在移动终端的垄

断地位，成为该行业的老大，而且一直保持全球市场占有率第一的地位。现在诺

基亚的移动电话占全球约40％的市场份额，在中国更是遥遥领先其他的竞争对手。

为了保持其技术领先的地位，诺基亚在研发上的投资一直都很大。但近年来，

由于竞争的加剧，诺基亚的高研发投资和较长的研发周期已经开始制约其持续发

展的步伐，如图1．4所示，研发成本逐年升高，研发周期远大于其主要竞争对手

(数据来自诺基亚内部资料)。因此，为了持续保持行业霸主的地位，研发流程的

变革在所难免(出于保密，隐去具体数字。)

诺基亚

摩托罗拉

三星

西门子

索尼爱立信

LG电子

图1．4：诺基亚手机研发成本递增图(左)和研发周期与竞争对手的对比图(右)

1．3论文主要研究内容与各章安排

随着世界手机市场的发展和成熟，手机的功能和外延不断的延伸，其触角已

经延伸到了因特网、音像消费电子产品、电脑、远程控制等领域。同时，产品生

命周期明显缩短，消费者的期望越来越高，手机的平均价格不断下降，手机制造

企业面临日益严峻的竞争压力。

手机制造业产品管理变革解析
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为了缩短产品研发周期和降低成本，保持可持续增长的竞争力，

对手机产品研发流程进行了变革。为了应对全球产品研发流程变化，

心对产品管理进行了相应变革。

诺基亚及时

北京运营中

本文共分五章。第一章介绍了手机行业的发展、现状、及所面临的挑战。第

二章综述产品管理相关的关键理论，包括产品生命周期的管理和产品项目管理。

第三章着重分析了诺基亚全球产品研发流程的变革，对旧的CE／PE流程、变革后

的PD流程和变革前后的对比逐一进行了陈述。第四章对亲历的诺基亚北京运营

中心产品管理变革进行了详细的解析，涉及到组织结构、流程优化、产品项目、

人员管理和企业文化建设。第五章对诺基亚北京运营中心产品管理变革进行了经

验总结。

手机制造业产品管理变革解析
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第二章产品管理关键理论

2．1产品和流程设计

21世纪的激烈竞争，要求企业能快速设计和改进高品质的创新产品，并坚持

不断完善。同时，要求企业能建立快速生产近乎完美品质产品的柔性生产系统，产

品成本较低，并且能快速转变以满足顾客的要求。这些目标的实现，要求公司在设

计、改进产品和生产流程方面进行根本性的改变。

2．1．1设计并改进产品

产品的设计完成后，以下几点尤为重要：

·设立产品的细节特征；

·产品的特征直接影响到它怎样被生产；

·怎样生产产品决定了生产系统的设计；

·产品设计直接影响到产品质量、成本和顾客满意度。

因此，产品的设计对竞争中取胜至关重要。

1、产品创新的途径

新产品的创新途径多来自于顾客、管理者、营销人员、生产者和工程师。研发

部门从基础研究中获取信息，致力于应用研究，并且为设计、改进产品和生产流程

而进行研究。

2、开发新产品

图2．1显示了设计和开发新产品的重要步骤。

(̈ )H

1．技术与经济可行{!生研究

2．样品设计

3．样品设计的执行测试

-1．样品的市场捡铡与评估以及经济评估

5．生产模型设计

6．生产模型的运行铡试，生产测试和预铡，
市场测试和经济分析

了．生产模型的不断修正

U
( )州

图2．1新产品开发

当意识到一个新产品机会时，首要步骤是进行技术与经济可行性研究，它决定

了建立一个项目开发该产品的可行性。如果可行性研究令人满意，工程师们接下来

手机制造业产品管理变革解析
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就会进行样品设计。这种样品设计需要展示最终产品的外形、适用性和功能。连续

测试并重新设计样品，直到设计一测试一重新设计产生满意的可执行的样品。再下

一步就是市场检测与评估，将样品展示给潜在客户，通过市场测试和市场调查来完

成该步骤。如果对样品的反映较好，接下来的工作就是样品设计的经济评估，即评

估生产批量、成本和产品利润。如果都满意，这个项目就会进入尘产设计阶段。

生产设计包括运行测试、生产试验和测试、市场测试和经济分析。生产设计应

该体现成本低、质量可靠、高效运行的特点，并且有能力在预想的生产设备上生产

预定数量的产品。生产设计要不断修改以适应瞬息万变的市场环境和生成技术，从

而升级生产系统。

3、快速将新产品推向市场

在激烈的全球竞争中取胜，公司对产品的设计、完善和市场导入都应该更快

速。传统意义上讲，设计产品和设计生产流程是两个独立的行为。公司完成设计

产品的所有步骤，然后将设计送到生产相关人员手里进行生产流程设计。但是，

这种方法要将新产品推向市场耗时太多。图2．2显示了并行工程的概念，产品设

计和流程设计同时进行，并不断发生交互作用。并行工程的概念压缩了新产品设

计、生产和市场导入的周期。

图2．2： 并行工程：流程和产品设计

2．1．2流程设计

生产流程组织类型主要有：以产品为中心、以流程为中心两类。产品为中心的

生产系统特征是大批量生产、低单位成本及计划和控制生产的简单易行。流程为中

心的生产系统的优势是生产小批量、各不相同的产品的能力。

生产流程必须有生产足够产品的能力来满足客户的要求，同时生产流程还应该

具备扩展或缩减生产的能力使之能跟上销售的需求。当然，生产流程的设计还应该

手机制造业产品管理变革解析
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和产品的价格制定联系在一起。

2．2资源需求计划

物料需求计划正在被越来越多的想降低库存水平、增加生产能力、增加利润的

制造商所使用。生产计划的核心是用客户、供应商和生产的信息来管理物料流。当

需要制造成批的零件时，大量的原材料运到生产线。当需要时，零件和配件被制造，

运到装配线；当客户需要时，就组装成成品并运出。一系列的计划用来控制这些物

料，以及特定的产品何时运离生产线。图2．3展示了资源需求计划系统的主要因素。

输入 资源需求计划 输出
前场冒俏·

短期罱恭伍捌

财物：

鼠金可币I用富，廖存挎据

生产·

生产能力妁J柯tMPS／MR P／CRP

黄圳：

改变产品设计，睡异现有产品铱掏文件
人晟：乖I用富

采购：可得的物辩移}应

MIS越据序：
库f；伙痞文件，耋产链构文件

2．3运营质量管理

图2-3： 资源需求计划系统

2．3．1质量管理基础

巾场营馅．

最垫生产计矧

财物：

最垫尘产H-j2lI-序青水平计划

生产：

MPS．工作中心生产计姚；十抑脚
毫斗订单，i千j}II坳．I}；I寰椎车闸控制

：lIIj}II．

加入新设计的产品数据

A员．员工再求计划

采购计划i．7单，玎单安排，
计劫I玎单的·变动

MtS数撼席：

更斩库痒状巷文件

质量管理是运营管理的基本要素之一，也是企业在市场竞争的焦点。随着经济

的发展和社会的进步，人们对质量的需求不断提高，质量的概念也随着不断深化、

发展。传统的质量观念认为，企业的产品或服务是否质量合格，是以在出售给用户

之前，是否通过企业的质量检验为标准的。而新的质量观念认为，质量的本质是用

户对一种产品或服务的某些方面所做的评价。质量是用户通过把产品的各个方面同

他感受到的产品所具有的品质联系起来后所得出的结论。一项产品或服务的质量应

包括以下几个方面：

1)性能：是产品或服务的主要特征。

2)安全性：是指产品或服务的危险、伤害或有害性。

3)可靠性：指产品或服务的稳定性。

4)寿命：产品或服务正常发挥功能的持续时间。

5)美学性：指产品或服务的外观、感觉、嗅觉和味觉等；

手机制造业产品管理变革解析
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6)特殊性能：是指产品或服务的额外特性；

7)一致性：指一件产品或服务满足用户需求的程度；

8)会意质量：用户对产品或服务质量的间接评价，如声誉；

9)售后服务：指对用户抱怨的解决并核实用户已经满意。

2．3．2全面质量管理

质量管理先后经历了检验质量管理(1920．1940年)、统计质量管理(1940—1960

年)和全面质量管理(当代)--个实践阶段。

1．全面质量管理(TQM)的内涵

●全员参与；

●全部文档化；

◆全过程控制；

●预防为主；

·下个工序也是用户；

●一切为用户。

2．成功推行TQM所需要的质量理念

·质量不是质量管理部门或质量管理专家的专责，而是组织所有人员的责任；

◆质量是习惯出来的；

·TQM是以用户为导向的，组织内所有成员都要融入对用户的服务当中去；

·TQM的精神核心是持续改善；

●推行全面的教育训练。

2．4产品项目管理

项目管理在手机行业得到了广泛的应用，任何一个新产品项目都是一个大的

研发项目。由于手机行业竞争的加剧，对各大手机厂商的手机项目管理要求也更

严格，周期短、质量高、成本低已是这一行业的主旋律和制胜的法宝。

2．4．1项目的基本概念

项目是为创造特定产品或服务的一项有时限的任务，它有以下几个特性：

1)目的性：指任何一个项目都是为实现特定的组织目标服务的；

2)独特性：指项目生成的产品或服务与其他产品或服务都有一定的独特之处；

3)一次性：指每一个项目都有自己明确的时间起点和终点，都是有始有终的；

4)制约性：指每个项目都在一定程度上受客观条件的制约，如资源。

手机制造业产品管理变革解析
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2．4．2现代项目管理知识体系的构成

1．项目集成管理

确保各种项目工作和项目的成功要素能够很好的协调与配合，以及相应的管理

理论、方法、工具。

2．项目范围管理

计划和界定一个项目或项目阶段需要完成的工作和必须要完成的工作的管理

工作的理论、方法、工具。

3．项目时间管理

有关如何按时完成项目工作的理论、方法、工具。

4．项目成本管理

在不超出项目预算的情况下完成整个项目工作，所需的管理理论、方法、工具。

5．项目质量管理

如何确保项目质量，以及保证项目质量所需的管理理论、方法、工具。

6．项目人力资源管理

如何更有效地利用项目所涉及的人力资源，以及在项目人力资源管理方面所需

的管理理论、方法、工具。

7．项目沟通管理

如何有效、及时地生成、收集、储存、处理和最有效的使用项目信息，以及在

项目信息和沟通管理方面所需的管理理论、方法、工具。

8．项目风险管理

如何识别项目风险、分析项目风险和应对项目风险，以及项目风险管理所需的

管理理论方法、工具。

9．项目采购管理

是有关从项目组织外部寻求和获得各种商品与劳务的管理，以及这一管理所需

的理论、方法、工具。

另外，图2．4是现代项目管理知识与其他知识之间的关系：

手机制造业产品管理变革解析
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图2．4： 现代项目管理知识与其他知识的关系

(1)现代项目管理所需的项目管理独特知识；

(2)一般管理方面的知识：

计划管理、组织管理、实施管理、领导和控制等方面的内容；

(3)项目所属专业领域的知识；

包括：专业技术知识、专业管理知识、专门行业知识。

2．4．3项目管理过程

一个项目的全过程或项目阶段都需要有一个相对应的项目管理过程。这种项

目管理过程一般由五个不同的管理具体工作过程构成。

1．起始过程

项目阶段的工作与活动、决策一个项目或项目阶段的起始与否，以及决定是否

将一个项目或项目阶段继续进行下去等工作。

2．计划过程

拟定、编制和修订一个项目或项目阶段的工作目标、工作计划方案、资源供应

计划、成本预算、计划应急措施等方面的工作。

3．实施过程

组织和协调人力资源和其它资源，组织和协调各项任务与工作，激励项目团队

完成既定的工作计划，生成项目产出物等方面的工作。

4．控制过程

制定标准、监督和测量项目工作的实际情况、分析差异和问题、采取纠偏措施

等管理工作和活动。

手机制造业产品管理变革解析
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5．结束过程

它包括：制定一个项目或项目阶段的移交与接受条件，项目或项目阶段成果的

移交，从而使项目顺利结束的管理工作和活动。

2．4．4项目团队和项目经理

1、项目团队

项目团队是由一组个体成员为实现一个具体项目的目标而组建的协同工作队

伍。它具有以下特性：

(1)项目团队是为完成特定的项目而设立的专门组织，它具有很高的目的性：

(2)项目团队是一种一次性临时组织；

(3)项目团队由项目工作人员、项目管理人员和项目经理构成；

(4)项目团队强调的是团队精神和团队合作；

(5)项目团队的成员在一些情况下，需要同时接受双重领导；

(6)不同组织的项目团队有不同的人员、不同的稳定性和不同的责权利构成；

(7)项目团队还具有渐进性和灵活性等方面的特性。

任何项目团队的建设和发展都需要经历形成阶段、震荡阶段、规范阶段和辉煌

阶段这样四个阶段。图2．5是项目团队创建与发展四个阶段的示意。

图2．5：项目团队创建与发展四个阶段

2、项目经理

项目经理的角色与职责：

(1)项目经理是项目的领导者／决策人；

(2)项目经理是项目的计划者／分析师；

(3)项目经理是项目的组织者／合作者；

(4)项目经理是项目的控制者／评价者；

(5)项目经理是项目利益的协调人／促进者。

项目经理的技能要求：

(1)沟通能力；

(2)激励能力；

(3)影响别人的能力；

(4)人际交往能力；

(5)处理矛盾和冲突的能力；

手机制造业产品管理变革解析
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(6)项目相关的专业技能。

项目经理的素质要求：

(1)勇于承担责任的精神；

(2)积极创新精神；

(3)实事求是的作风；

(4)任劳任怨积极肯干的作风。

2．5 KPI绩效管理

KPI(Key Performance Indication)即关键业绩指标，是通过对组织内部某流程

的输入端、输出端的关键参数进行设置、取样、计算、分析，衡量流程绩效的一种

目标式量化管理指标，是把企业的战略目标分解为可运作的远景目标的工具，是企

业绩效管理系统的基础。

2．5．1建立KPI体系

首先，明确企业的战略目标，并在企业例会上利用头脑风暴法和鱼骨分析法，

找出企业的业务重点。确定业务重点以后，再用头脑风暴法找出了这些关键结果领

域的关键业绩指标(KPI)，这些关键业绩指标定为企业级KPI。

然后，各系统的主管对相应系统的KPI进行分解，确定相关的要素目标，分

析绩效驱动因数(技术、组织、人)，确定实现目标的工作流程，分解出各系统部

门级的KPI，确定评价指标体系。接着，各系统的主管和部门的KPl人员一起将

KPI进一步细分，分解为更细的KPI及职位的业绩衡量指标，这些业绩衡量指标就

是员工考核的要素和依据。同时这种对KPI体系的建立和测评工作过程本身，就

是统一全体员工向企业战略目标努力的过程，也必将对各部门管理者的绩效管理工

作起到很大的促进作用。

2．5．2 KPI与绩效管理

绩效管理是管理双方就目标及如何实现目标达成共识的过程，以及确保员工成

功地达到目标的管理方法。管理者给下属订立工作目标的依据来自部门的KPI，部

门的KPI来自上级部门的KPI，上级部门的KPI来自企业级KPI。只有这样，才能

保证每个职位都是按照企业要求的方向去努力。但这并不是说每个职位只承担部门

的某个KPI，因为越到基层，职位越难与部门KPI直接相关联，但是它应该对部门

KPI有所贡献。

使用KPI的最终目标是企业组织结构集成化，是以提高企业的效率为中心，

精简不必要的机构、不必要的流程以及不必要的系统。严格说来，没有任何两个职
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位的内容是完全相同的，但相同性质的不同职位可以利用相同的KPI或衡量指标。

相同职位的两个不同的任职者，虽共用相同的指标，但因其能力和素质水平不同，

可以制定不同水平的目标。

2．5．3 KPI绩效考核的难点

绩效考核是绩效管理循环中的一个环节，绩效考核主要实现两个目的：一是绩

效改进，二是价值评价。主管在工作过程中与下属不断沟通，不断辅导与帮助下属，

不断记录员工的工作数据或事实依据，这比考核本身更重要。

面向价值评价的绩效考核，强调的重点是公正与公平，因为它和员工的利益直

接挂钩。这种考核要求主管的评价要比较准确，而且对同类人员的考核要严格把握

同一尺度，这对于行政服务人员、一线生产人员比较好操作。因为这种职位的价值

创造周期比较短，很快就可以体现出他们的行动结果，而且，标准也比较明确，工

作的重复性也较强。但对于职位内容变动较大，或价值创造周期较长的职位来说，

这种评价就比较难操作。

有一种方法可以将二者统一起来，就是在日常的考核中强调绩效的持续改进，

而在需进行价值评价的时候，由人力资源部门制定全企业统一的评价标准尺度。这

样，一方面，评价的结果会比较公平；另一方面，员工的绩效改进也已达到较高水

平，员工可以凭借自己的出色的工作表现获得较高的报酬与认可。评价员工的绩效

改进情况及绩效结果，KPI是基础性依据，它提供评价的方向、数据及事实依据。

2．6企业文化建设

在现代企业的竞争中，竞争已从表面上的产品竞争转向更深层次的文化理念的

竞争。企业的竞争，将会成为企业文化的竞争。因此，我们不难看出，企业文化在

当今企业的经营、管理中有着不可低估地位和作用。

企业文化并不是千篇一律的，在不同社会、不同民族、不同地区的不同企业其

文化风格也各有不同，即使两个企业在环境、设施设备、管理组织、制度手段、行

业特征上可能十分相近甚至一致，它们也会在文化上呈现出不同的特色和魅力。

人在企业文化建设中具有双重身份，既是企业文化建设的主体，又是企业文化

建设的客体。所以，企业文化建设必须要坚持以人为中心，确立人的中心地位，发

挥人的重要作用。
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第三章诺基亚产品研发流程的变革

为了保持可持续发展竞争优势，缩短研发周期和降低成本成为手机行业必须

面临的挑战。在此种大背景下，诺基亚及时的把研发流程从原有的CE／PE(CE：

Concurrent Engineering／PE：Product Engineering)流程升级到了现在的PD(Product

Development)流程，以增强研发部门的灵活性，起到缩短研发周期和降低成本的

目标。

3．1原有流程：CE／PE流程

诺基亚原有的手机研发流程分为CE／PE两个阶段。CE阶段是在新品量产

(LV／RU：Line Verification／Ramp Up)之前的研发阶段。基于商业的需求、研发技

术平台的能力以及产品的可制造性，来开发、整合和验证可销售的产品，从而为消

费者提供满意的产品是此阶段的主要任务。PE阶段是指新品量产后的阶段，主要

任务是不断改进产品质量、降低经营成本、提高产品的竞争力来确保产品销售的J下

常进行和赚取商业利润。

诺基亚的整个产品生命周期管理，前后由两个项目组负责。前期研发阶段由

CE项目组(研发项目组)负责，后期由PE项目组(量产后项目组)负责。前者主

要负责将新品研发成功，并保证产品无设计和质量问题。后者主要是在保证销售的

同时，不断改进各种运营指标和产品质量，直到产品完全退出市场。

3．1．1 CE／PE研发流程

图3．1：原有的诺基亚手机CE／PE研发流程
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3．1．2 CE／PE流程中的里程碑

。阶段 里程碑
。 ’一 。j鼹 群。‘。

’
jj

E．1 根据市场的需求，设定新产^^的客户群、功能等
CE E0 设定产品台关的符种指标

E1 结合前jⅢ的调研，产品的主要设计定犁

E2 新，I^处丁．实际研发阶段，并开始采购’j新品自．关的资源
CE／PE E3 新。5lIl爷产成功，销售开始，CE／PE交接事项达成一致

并行阶 E4 CE／PE交接计划完成。新品产能提高，质最可靠，能够满足销售的需要

段 CE／PE趸馁冗成，冗全由PE坝日约【馁冒严晶，负责日常的改进制堤商，并
E5 充分满足销售的需要
根据艾际销售的佰7兄，1故停严的计划，以防征祭个供M链ffl出士见原材科利

E6 半成品／成品过多的现象，避免出现过多的退出成本

PE E7 停ll：生产

E8 产品交给售后服务管理

E9 产品完全退出市场

表3．1：里程碑关键事件的解释

3．1．3 CE／PE流程中试产和量产的关系

1、验证中心的试产

从B1到B5，验证中心的试产共有五次，目的是验证产品研发的进展情况，

发现产品问题并作相应的改进；同时不断地完善产品制造工艺。另外，在每次真正

的试产前，为了确保试产成功，根据情况，可以有一次预试产。

2、工厂的试产和量产

为了给工厂项目团队的关键技术人员进行技术培训，同时了解产品的成熟度，

工厂会早期参与现场参与验证中心的B4。随后的新品引进试生产，即NPI(New

Product Introduction)，目的是给工厂所有项目成员进行培训和验证工厂制造工艺、

流程、物料情况。接下来便是真正的量产，产品开始正式进入市场。

3．1．4 CE／PE流程中的质量保证体系

诺基亚在整个产品的研发周期中，有严格的质量保证体系，以确保产品质量满

足设计和消费者的需要。

手机制造业产品管理变革解析
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3．2改进后的流程：PD流程

3．2．1 PD(Product Development)研发流程

图3．2：改进后的诺基亚手机PD研发流程

3．2．2 PD流程中的里程碑

?里程碑 一：+ 解 释
7一 。” 。

根据市场的需求，设定新产品的窖，j群、功能等，以及新产品主要_l殳计定型和
PDO
有关的符种指标

PDl 新品处丁．实际研发阶段，并丌始采购与新品有关的资源
PD2 新品的可制造性捩得批准，量产项日组丌始介入
PD3 研发项一组和量产项目组就交接计划达成一致，新品量产成功，正式上市

研发项目组将产品完全移交给量产项目组。由量产项R组来保证提高产能、质

量，和进一步改进，并满足销售的需要。同时负责相应的停产计划，以防在整
PD4
个供应链中出现原材料和半成品，成品过多的现象，避免出现过多的退出成本。

并直剑产品退出市场，交接给售后服务来管理。

表3．2：里程碑关键事件的解释

3．2．3 PD流程中试产和量产的关系

I、验证中心的试产

验证中心的试产主要有四次，从Bl到B4，主要目的与CE／PE流程一样，但

减少一次(B5)。另外，与CE／PE流程一样，在每次试产前，根据情况，可有一次

手机制造业产品管理变革解析
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预试产，目的是为了确保试产成功。具体的次数上没有严格的限制，可以根据研发

的情况，缩减试产的次数。

2、工厂的试产和量产

工厂参与的试产和量产共有三次，与CE／PE流程中目的一样。但第二次的新

品导入的试生产，提前到B5。另外，在量产后取消研发项目组与工厂的项目组之

间罩程碑审核会。

3．2．4 PD流程中的质量保证体系

同CE／PE流程。

3．3变革前后的对比

3．3．1变革前后的对比

：序号 对比项 。 结果 CE／PE流程， PD流程’
1 研发』爿期 不I司 K，2-3年 短，垒多9个月

2 研发成本 不同 l口J 低，减．、}
3 咀样牌审核会 不同 过多，浪赞资源 合适
4 产，ul质苗 彳：同 仃保证 彳r风险
5 验证中心的试产次数 不同 5次 4次

研发‘』．1：厂项目组问的
6 不同 ：fi- 无
运营审核会

7 I：厂项口团队参与时间 相同 B4 B4

8 I：厂试产／龄产次数 相同 2 (1／1) 2(1／1)

9 研发和鞋产的交接 相同

表3—3：研发流程改进前后对比表

通过对比，可以发现变革前后最大的不同是试产的次数减少了，并可灵活调整。

研发周期和成本都缩减了近一半。

3．3．2变革对北京运营中心的挑战

从研发流程变革前后的对比来看，虽然研发周期缩短和成本减少了一半，但同

时带来了产品的质量风险一产品在大规模生产时的成熟度不高，反而影响了及时上

市，导致产品整个生命周期内的综合成本过高。从“三角形”(时间一成本．质量)

理论来看，其中的时间、成本两边发生了改变，自然会影响到另一边。

为了保证新产品的成熟度，确保最终产品质量，缩短新产品上市的时间，诺基

亚北京运营中心的产品管理必须做相应的变革以支持公司整体策略的执行：

·优化组织结构和流程，提高执行效率，保证产品的高质量和制造的低成本；

手机制造业产品管理变革解析
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·提高产品多样性的管理，应对新品上市时间缩短和用户定制的挑战；

·工厂的技术人员更早地参与到研发阶段，了解产品出现的问题并且协助改

进；以保证产品引入到工厂后的产品成熟度，降低产品在整个生命周期中

的综合成本；

·提高产品经理的项目管理水平和技术人员的分析、解决问题的能力。

手机制造业产品管理变革解析
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第四章诺基亚北京运营中心产品管理的变革

为了应对诺基亚手机研发流程变革带来的风险和挑战，运营中心必须做相应的

变革来提高企业的管理水平，尤其是提高产品管理水平。于是，北京运营中心从

2005年开始做了一系列的变革，主要包括：变革组织结构，新设新品引进部、早

期参与部和产品多样性管理部，强化产品项目管理，改进人员管理，推广和强化企

业文化及价值观。

4．1优化组织结构

组织结构的主要形式有职能式组织结构、项目式组织结构、矩阵式组织结构，

尽管每一组织结构都有自己的优缺点，但最适合项目管理的应该是矩阵式组织结

构。这种组织结构既能够充分平衡项目经理和职能经理的职责和权力，又能够充分

发挥项目管理的优势。一般而言，项目组织既要承担具体技术工作，又要履行管理

职能。项目小组成员一方面对项目负责，另一方面还要对其职能部门负责。这种集

中各专业优势的组织结构方式，充分满足了项目对职能部门资源的需求，有利于发

挥职能部门的效率。虽然矩阵式组织结构是最适合项目管理的一种组织结构，但其

也有优缺点。

矩阵式组织结构的优点：

●项目是工作的焦点；

●充分使用组织的人力资源，避免了资源的重复设置；

◆有利于集中各部门的技术和管理优势；

●对客户以及公司组织内部的响应快捷灵活；

●能保证与公司的政策一致性；

矩阵式组织结构的缺点：

●项目经理与职能部门经理在工作优先级上有时会产生冲突；

●责任不够明确；

·违反了命令单一性原则，易产生混乱；

·不利于员工的职业发展；

·诺基亚北京运营中心的组织结构是“强矩阵”式组织结构，如图4．1所示；

·专门的项目管理部来管理项目经理，每个项目经理要负责多个项目：

◆每个职能部门的员工需要参与多个项目，同时要向多个项目经理负责。

为了更好地发挥矩阵式组织结构的优点，避开自身缺点，诺基亚北京运营中心

重新优化改进了组织结构。

手机制造业产品管理变革解析
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图4．1：北京运营中心强矩阵式组织结构图

4．1．1北京运营中心变革前的组织结构

图4．2：变革前的组织结构图

变革前组织结构的主要特点：

(1)几乎所有的职能部门经理均直接向运营总监汇报，生产制造分成了主

板、组装和包装三个分厂，管理的幅度和复杂性较大；

(2)成本控制部直接汇报给运营总监，游离于全球组织之外；

(3)人事部直接汇报给总部，很少参与本地运营支持；

(4)原来的组织结构设计存在着一定的不合理性，造成具体的工作职责不清

和“模糊地带”过于偏多；

(5)同一性质的工作小组分散在各个不同的部门中，造成资源浪费和重复管

理，甚至资源管理不清；

手机制造业产品管理变革解析
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4．1．2北京运营中心变革后的组织结构

图4．3：变革后的组织结构图

为了使组织结构更能适应外部环境的变化，进一步提高运营效率、分清权责、

优化业务流程、避免了重复管理、提高资源的利用率，组织结构的调整在所难免。

经过2005年一年多的摸底工作，发现管理层部分的原职能经理在业务管理能力不

够，业务流程过于陈旧，组织架构不能适应新的运营要求。因此，公司决定对管理

层的大部分职能经理通过外聘和内部换岗的方式进行调整，同时对一些部门进行了

优化重组。

(1)主板、组装和包装三个分厂合并为一个生产制造部，管理的幅度和复

杂性降低；

(2)各部门内的组织结构也做了调整和优化，例如，产品管理部新加入了

新品引进部、产品多样性管理部和早期参与部，提高新产品引进的效

率，保证新产品能按时、保质进入市场销售；

(3)成本控制部除了向运营总监汇报外，也要向总部汇报，保证总部的要

求及时得到执行，进一部加强成本控制的效率；

(4)人事部除了汇报给总部，同时也要汇报给运营总监，强化员工的管理

和培训，支持企业价值观的推广；

(5)增加了进出口部，加强物料和成品通关的能力；

(6)原工程部的各功能小组是按照制造流程划分的——主板、组装和测试，

手机翻造业产品管理变革解析
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除了管理本功能组内的工艺外，还要管理本部的相关设备。新的工程

部将设备管理专门由一个设备管理组来管理，同时将主板和组装合并

成制造工艺部，统一管理整个工厂的工艺和改进，并外聘制造工艺管

理经理。另外，将两个测试组——测试技术支持和测试系统支持合并

成一个总的测试小组，并外聘测试工程管理经理。最后，将隶属于原

各制造工程内的工业工程合并成一个整的工业工程管理部，并外聘工

业工程管理经理。

(7)原来的产能和生产计划组分属于三个生产分厂。变革后，物流和计划

组进行合并，成立了物流和计划管理部，强化生产计划和物流管理的

统一和协调；

4．2成立新品引进部门

缩短产品研发周期、降低成本的外部挑战导致了诺基亚全球研发流程的变革。

此次变革的主要目的是增加研发部门的灵活性，缩短研发周期。这样就可能会导致

产品从研发进入工厂的成熟度下降，制造成本和客户投诉的增加。于是，北京运营

中心新产品引进部应运而生。

因为没有现成的经验和流程可以借鉴，在部门成立之初不能详细确定自己的具

体职责，更谈不上流程，甚至不能确认应该招聘什么样的员工。在高层领导和管理

层的强力支持下，部门的职责、流程的建立、人员的招聘在“摸着石头过河“的情

况下逐渐进入正轨。

该部门在2007年初正式成立并开始运转，共有2条完整的产品试制生产线。

如图4—4所示。成员除新品引进部门经理外，还有5名新产品工程师、3名主板、

组装和测试工艺技术支持工程师、4名设备维护技术员、3名手机维修技术员、若

干技术工人。所有成员的招聘原则是公开、公平、严格，每个人都要求不但是本领

域的专家而且要具有积极主动的工作热情和责任感。即使操作技工都要求熟悉新品

工艺流程，还要能及时发现问题、反馈问题，并能提出自己的解决问题的观点。

在新产品引进部门成立前，新产品的引进由生产部f-iN用大规模生产的设备和

人员来组织和实施。人员的不固定、设备维护的质量和流程的缺失使得新产品引进

的质量一直不尽如人意；很多产品的设计、物料、制造相关的问题不能在大规模生

产前及时的被发现、反馈和解决，高额的报废成本、较低的产能和大量的客户投诉

是多年的顽疾。而新部门的成立，提高了设备的利用率和人员的使用效率，生产部

门的人员和设备可以集中精力生产。 重要的是，专职的专业技术人员、设备和优

化的流程使得新产品引进的质量不断提高，产品的问题被及时反馈给研发负责人，

生产设备和流程得到了更好的验证和优化，大规模生产的前的产能爬坡时间不断缩

短，产品物料质量和设计相关的报废成本不断下降。
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图4-4：新产品引进部门的组织结构图

新产品引进部门的职责：

●从新产品的PDO开始参与，同步引进新产品和新技术i

●参与新产品研发的验证、制造工艺的验证和改进：

●给产品项目小组提供培调和技术支持；

●协助产品项目小组来完成新产品的量产准备；

●参与、跟踪和改进研发阶段的产品质量问题；

·试产前，尽可能早期地参与到新产品的设计验证、里程碑和每次试产的审

核会之中，并建立相应的任务问题清单和标准；

●执行新品引进的试产，并在全球运营和物流项目经理、R＆D、工厂的支持

下保证试产的时间表和相应目标的实现：

·制定该部门新产品引进和培训计划；

●优化制造工艺流程和工艺指导书，提高新产品的可制造性；

●积极主动地发现新产品的质量隐患，井从专家级的角度来跟踪、协助改进，

直到问题的解决：同时，完成和公布质量改进的报告；

●生成试产撤告并保证研发负责人知情；

●全力支持试产和量产的顺利交接；

●建立经验教训分享库，避免同一问题多次重复出现。

4．3成立研发早期参与部门

在新产品的研发阶段，一个问题的解决可能会带来新的问题，并且问题解决需

手机制造业产品臂理变革解析
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要一定的周期，这就要求研发问题必须要早发现早解决。不然，新产品一旦进入量

产阶段即使发现研发相关的问题，为了保证上市时间不得不仓促量产，结果必然是

极高的报废成本和大量的客户投诉。

为了使得新产品在开始量产前，产品研发相关的问题都能得到解决和新技术新

工艺准备就绪．北京运营中心成立早期参与部门，代表运营中心参与到研发阶段。

这样一来，研发和运营中心的台作变得更加紧富，研发的设计人员会在研发早期阶

段就考虑产品的可制造性和产品问题的尽早的解决。

部门成立之初，根本没有任何经验可以借鉴，尤其是人员的招聘进展及其缓慢，

在市场上很难找到既有研发又有制造工作经验的人。另外，和研发建立互信关系同

样遇到了极大的困难。

下面将逐一描述部门的使命、目标和职责。

1、部门的使命l禽陋三垒。鑫ll[至雯]巨呼至垂童三竺立l
-在产品量产前，保证严重的研拉目题和质量目题得到解执

：善篓嘉曩票筹至善?嚣篡：釜南嚣嘉鐾荐-品的研发谩计-引避新拄术新工艺，伪憬量产的Jm利进行；

2、部门的目标

图4-5：早期参与部门的使命

图4—6：早期参与部门的目标

3、部门的职责描述

●在新产品量产前．反馈和解决所有产品设计相关的问题和物料质量相关的

问题：

手机埘遣业产品管4蹙芊解析
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●在早期阶段，把产品的可制造性反馈给研发中心，优化产品的设计；

●评估新技术新工艺的可行性；

·参与产品概念阶段，分享产品可制造性相关的经验教训；

◆参与研发阶段的新品验证，搜集问题、反馈问题并且确保问题的解决；

·每次新品验证后，把知识和经验教训分享给工厂；

●紧密支持工厂的试生产，并且在量产前一周把风险分析报告提交给管理

层，作为决策的依据；

◆全力支持量产前的准备工作和运行；

◆从专业的角度进行问题的分析和解决并且发布问题的解决报告。

在新部门成立一年后，不但流程和人员都到了位，而且新产品在量产后设计相关

的问题明显减少。部门的成绩获得了总部的认可，并在其他运营中心进行推广。

4．4成立产品多样性管理部门

随着世界手机市场的发展和成熟，手机的功能不断丰富，已经延伸到了因特网、

音像消费电子产品、电脑、远程控制等领域，产品的复杂程度不断提高。

伴随着市场销售渠道的细化连锁零售店成为了渠道市场主流的同时，定制手

机已不可避免的成为未来趋势。电信运营商定制手机的步伐将进一步加快，特别是

基于业务应用的高端手机定制前景看好，这拓展了手机的营销渠道，也对品牌手机

企业构成了新的挑战。

研发流程的缩短，使得新产品的软件、硬件的成熟度面临挑战。另外，产品复

杂程度的增加导致产品变更管理的难度加大。于是，成立产品多样性管理部成为必

然的选择。

4．5加强产品项目管理水平

在诺基亚北京运营中心，产品项目组的主要目标是确保新品顺利从研发导入生

产。无论是新品导入的时间长短和质量的好坏，产品项目管理的水平直接关系到新

产品导入的成败。

由于，过去产品项目经理的要求起点较低，加上流程化管理不够规范，导致

新产品导入的团队建设较为松散，导入的时间、质量一直是难题。因此，加强产品

项目管理的水平成为产品管理变革的重中之重。产品项目管理涉及到众多内部和外

部的跨部门人员的管理、所有运营流程的管理，加上过去的人员素质不是很高，流

程不够健全和规范，加强产品项目管理水平的难度可想而知。为了应对全球研发流

程的变革，提高产品的质量和缩短导入的时间，产品项目管理水平必须得到加强。

手机制造业产品管理变革解析
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4．5．1产品项目管理流程

北京运营中心的产品项目管理流程与所有的项目管理流程大同小异。但是，不

同的是工厂的项目团队只是全球产品项目团队中运营管理的一部分，并不需要参与

完整项目在前期的调研和立项等工作。诺基亚全球分过来一个新产品，对运营中心

就是一个新产品项目。产品项目团从的主要职责是将产品顺利导入大规模生产，实

现产品的高质量和高绩效运营。

下面就项目管理五个步骤的原理来介绍北京运营中心是如何更好运作一个产

品项目的。

l、项目启动

(1)产品项目经理的任命

全球研发项目组负责运营和物流的项目经理给运营中心的产品项目管理经理

提供关于一个新产品的一些简单信息：其中包括新品的研发地点、新品介绍和项目

计划。产品项目管理经理根据产品项目经理的特长、产品类型和时间表，来任命新

品的产品项目经理。

北京运营中心的产品项目经理负责整个产品生命周期的管理，不但负责引进，

而且还要负责大规模生产的日常运营和管理。因此，人力资源的平衡对保证产品管

理质量非常重要。每年产品项目经理管理产品的数量、工艺类型和种类的基本原则

是：数量上，6个产品左右，其中包括3个已量产的产品和3个将要做的新品。工

艺类型上，3个全线产品和3个只有半成品组装和销售包装的产品，由于后者的工

作量和工艺比前者少和简单的多，可以适当增加到4个或5个。

(2)产品项目信息的获得

接到任命后，产品项目经理直接与全球运营和物流项目经理联系，获得该产品

更多更详细的信息。主要包括整个项目的计划、产品的特性和功能、参与该产品生

产的工厂、产品的工艺类型、已有相似产品的信息，等等。

(3)产品项目团队的组建

全球项目团队的组织结构如图4．7。

手机制造业产品管理变革解析
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图4．7：诺基亚全球产品项目组织结构图

其中，北京运营中心的产品项目团队在运营和物流项目子项目组里。

工厂产品项目团队的组织结构如图4．8。

图4．8：诺基亚北京运营中心产品项目组织结构图

运营中心产品项目组成员的任命：

不同于一般的短期项目团队，项目任务完成后就解散，产品项目团队是一个永

久的项目团队，不但要负责新品的引进，还要负责大规模生产后的日常运营，直到

产品完全停产。因此，在人力资源分配上，各职能经理要权衡好下属的工作量和产

品项目时间表。

在得知详细的产品项目信息后，产品项目经理开始着手组建项目团队。在将产

品的详细信息提供给各职能经理后，各职能经理根据其下属负责产品的多少、类型

和项目时间表，来任命该产品的技术工程师和其他辅助生产管理人员。有的时候，

产品项目经理会根据产品的类似性和以前合作的经营，推荐一些技术工程师。其中

手机制造业产品管理变革解析



北京邮电大学工商管理硕十专业学位论文 第29页共56贞

主要的成员包括主板制造工艺工程师、组装和包装工艺工程师、测试工程师、维修

工程师、供应商质量工程师、项目采购主管、可靠性试验工程师、文件管理专员、

生产计划员、主板生产督导、机头生产督导、销售包装生产督导。

1)项目成员的职责：

●主板制造工艺工程师：负责手机主板制造的流程和工艺的设计、改进和技

术问题的解决，以及相关生产人员的培训，负责制定相关的工艺文件和产能的计

算。

·组装和包装工艺工程师：负责手机组装和包装线的流程、工艺设计、改进

和技术问题的解决，以及相关生产人员的培训，并负责制定相关的工艺文件和产

能的计算。

·测试工程师：负责手机测试工艺设计、改进和技术问题的解决，以及相关

生产人员的培训，负责制定相关的测试设备维修培训文件。

·维修工程师：负责不良手机问题的诊断，以及维修技术员的培训，并负责

制定相关的工艺技术和手机维修培训文件。

◆供应商质量工程师：负责手机元器件的质量改进和外观质量标准的培训，

并制定相关的质量文件。

·采购项目主管：负责物料的采购。

·可靠性试验工程师：负责成品的可靠性试验和质量风险的分析和反馈、跟

踪，以及元器件性能的测试。

·文件管理专员：负责与生产所有相关文件管理，和工程变更执行的跟踪和

反馈。

·生产计划员：按照订单和产品项目经理的安排，负责生产计划的制定。

·生产督导：负责生产一线人员的管理、培训、生产计划的执行和突发问题

的反馈和跟进。

2)手机制造工艺流程：

工艺的核心是手机主板制造、组装、测试、元器件的质量和问题的诊断，如图

4-9所示。因此，负责相应技术的工程师是产品项目团队的核心技术人员。如果非

全线产品，即机头(Engine)是从其它诺基亚工厂购买的，则不包括手机主板的制

造和测试。

圆◇圆◇◇圈圈
图4．9：诺基亚手机制造工艺流程图

手机制造业产品管理变革解析
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2、项目计划

产品项目经理根据全球整个项目计划要求来制定自己相应的计划，其中主要包

括：人员招聘、培训计划、设备和工具工装的采购计划、新产品线安排计划、试产

和量产前期的生产计划、问题跟踪和改进计划。物料采购计划虽然产品项目经理不

用具体的参与，但是会给出物料到达的最终期限。

(1)人员招聘和培训计划：其中主要是项目核心技术工程师参加在试产工

厂的培训计划，精确到天。工厂内的一线工作人员的招聘、技术培训和质量培训

计划由各相关负责人制定，产品项目经理负责跟踪和实施，以及培训的效果，精

确到小时。

(2) 设备和工具工装的采购计划：建线调试的样机是由全球运营和物流项

目经理负责提供，产品项目经理负责计划的制定和跟踪，必须在调试的前一周获

得。试产所需要的设备、工具工装的采购时间和数量，完全由项目经理负责制定。

一般情况是由全球研发项目组提供，否则是由工厂自己购买。量产时，由计划部

门根据预先的投资预算和将来(一般2个月内)的市场需求的产能要求，来做投

资计划，但产品项目经理会跟踪，以便制定量产前期的生产计划和产能的提高计

划。

(3)新产品线建立计划：一般的试产是两周完成，第一周是建线和调试阶

段，第二周是真正生产。产品项目经理事先将计划制定好，然后再与项目团队进

行确认。一般精确到天，某些任务要精确到小时。

(4)试产和量产前期的生产计划：产品项目经理根据具体需要生产的数量

来安排每一天的产量。试产时，可以精确到天和小时。量产前期产能爬坡时，精

确到周和天，甚至是每一个班次。

(5) 问题跟踪和改进计划：根据以往试产和量产中出现的主要质量问题，

产品项目经理会与相关负责人一起来制定改进计划。

3、项目实施

根据事先制定的计划，相关的负责人确保计划的实施，产品项目经理负责跟踪

和控制。当所有的硬件和物料到位后，要在一周内完成所有的调试工作，这段时间

是关键的实施阶段。如果不能按时完成，则会影响的下一周的生产。除了必须的硬

件，还需要获得相关的技术文件和各种内部文件。各领域内的技术文件主要由各技

术工程师负责与全球运营项目组的相关技术专家处获得，如果不能及时到位，则产

品项目经理会帮助推进。

1)主要的文件及其负责人：

●产品项目经理：试产指导书、试产数量和相应的产品编码(至少在5周前

获得，否则物料采购会有风险。)，以及整个项目的关键控制点、生产计划和特殊

手机制造业产品管理变革解析
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维修物料的采购清单。

·主板制造工艺工程师：主板制造工艺文件、丝网印刷板工艺文件和关键问

题的技术指导书，以及工程师自己准备的工艺控制文件、培训资料和元器件清单。

●组装和包装工艺工程师：组装和包装工艺文件、关键问题的技术指导书，

以及工程师自己准备的组装工艺控制文件、作业指导书和培训资料。

◆测试工程师：测试程序、手机软件、调试技术指导书，以及工程师自己准

备的测试关键控制文件。

·维修工程师：基带和射频培训资料、关键元器件的维修作业指导书，以及

工程师自己准备的维修控制文件和培训资料。

·供应商质量工程师：外观质量文件。

·采购项目主管：物料变化清单和价格。

◆可靠性试验工程师：可靠性试验程序和测试指导书。

◆文件管理专员：生产物料清单和包装系统文件在系统中的维护。

4、项目控制

由于产品项目管理主要集中在新品引进和运营上，因此不存在整个项目走偏的

问题。所以在准备阶段，整个项目的关键路径是硬件、物料和技术文件的到位上以

及测试系统设置的技术文件和软件。在调试阶段，产品项目经理会亲临现场来监督

进展情况，同时协调相关的资源来保证任务的完成。为了让所有的项目成员包括产

品项目经理在内，能在计划内完成任务，都在前期按照时间表准备好自己的任务清

单，然后通过定期的回顾来确保最终的执行结果。

1)主要的会议：

_内部产品项目组

一前2个月：2周一次项目会议，检查准备的情况和相应的风险。

一 前1个月：l周一次项目会议，检查准备的情况和相应的风险。

_外部产品项目组

一 前2个月：l周一次供需电话会议，来协调全球项目组和本地项

目组准备情况和可能风险。

一 前2个月：2周一次的电话会议，来回顾产品质量改进的情况和

相应的风险。

5、项目收尾

当新品试产和产能爬坡完成后，产品项目组要与全球运营项目组举行产品状态

审核会，然后再与北京运营中心管理层举行最终的审核会，由管理层来给出接受还

是拒绝的最终决定。回顾的主要内容是回顾全球研发项目组设定的目标是否实现、

存在的主要问题和相应的改进计划。主要包括：制造一次失败率、实际的产能、物

手机制造业产品管理变革解析
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料的质量、测试时间、测试程序、手机软件。如果是接收，大规模生产会正式开始。

如果是拒绝，试产和产能爬坡会重新开始，直到成功。

试产和量产结束后，产品项目组要准备相应的项目报告和文件。主要包括：

·产品项目经理：项目的总体报告、里程碑回顾报告、关键问题的改进报告；

·主板制造工艺工程师：主板制造存在主要问题的报告、产能测量文件、工

艺质量控制文件、培训资料；

·组装和包装工艺工程师：组装和包装存在主要问题的报告、产能测量文件、

工艺质量控制文件、培训资料；

●测试工程师：测试存在主要问题的报告、培训资料；

·维修工程师：制造一次失败率的分析报告、培训资料；

◆供应商质量工程师：物料质量分析报告、手机质量文件、培训资料。

以上的关键文件要归档管理，并移交给生产部的操作人员、设备维修和手机维

修技术人员。量产成功后，同时各主要指标达到设定的目标或有切实可行的改进措

施和计划，则日常的生产运营主要由生产部门负责，同时关键的技术维护和突发问

题的解决仍然由产品项目组负责。

对全球的产品研发项目组来说，当量产成功，到了相应的里程碑后，由研发项

目组将产品移交量产项目组，研发项目组来可以解散项目团队。但对运营中心来说，

仅仅是前期引进工作的完成，后期还有大量的与量产项目组的合作，来保证运营的

绩效和持续的改进。另外，产品项目经理还要定期向管理层和量产项目组汇报产品

运营的情况和改进的状况，直到产品完全停产才算项目结束，可以进行项目收尾并

解散产品项目组。

4．5．2产品项目团队组织结构的变革

1、变革前的产品项目组织结构

恁家玉厂I I垒球运蘩＆物流
■_一__-●

产晶壤秘缝瑾l I 壤鞫缝理

鬻¨酱憾¨鬻雌嚣11鍪11霹群∽剿洲圭洲机洲镳警
图4．10：变革改进前的新品项目团队组织结构图

组员来自支持量产的工程师。
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2、变革后的产品项目组织结构
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图4．11：变革改进后的新品项目团队组织结构图

组员除了有来自支持量产的工程师，还有新品引进部门的技术专家。

3、新品引进部门的成员在项目组的作用

1)新产品工程师与产品项目经理

产品项目经理除了要负责新品的引进外，还有花大量的时间来管理已经量产的

产品日常运营管理。虽然变革改进前也在早期参与新品的研发阶段，但是由于时间、

精力的有限，很难深入地参与到相关问题的跟踪和改进中。只有在工厂试产时，产

品项目经理才完全参与，但是此时产品设计已经固定，不能再轻易更改，只能被动

地接受产品的现状。新产品工程师作为产品项目经理的技术助手，早期参与到产品

的研发和早期的试产中，深入了解产品的信息，参与问题的改进和解决。这样以来，

变新产品引进有被动成主动，同时产品项目经理有了更多的时间来进行产品项目团

队的管理和建设。

2)工艺技术支持工程师

新产品的技术工程师协助产品项目组的技术工程师来深入分析和改进相关的

技术难题，并同时向新产品工程师和产品项目经理负责。

3)维修技术员与维修工程师

帮助维修工程师更深入地分析不良和一次测试失败的产品故障。

4)新品引进技工与量产的操作工

新品引进技工将试产制造中的经验和教训与量产的操作工进行分享，并协助工

艺工程师的培训。

于机制造业产品管理变革解析
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4．5．3强化产品项目经理职责

北京运营中心项目管理主要的内容是把新产品从研发阶段顺利引进到工厂。项

目管理的核心是“三角平衡"，即保持时间、成本、质量三个方面的协调和平衡。

为了满足研发流程变革对产品管理的期望，强化产品项目经理的职责成为了必然。

l、改变理念

将新产品的引进职责由简单执行，变为专业项目管理，作一个项目经理该做的

事情。要学会懂得如何进行合理的授权，而不是事无巨细、面面俱到。

2、改变岗位职责

以前在项目管理的“三角平衡”上，对产品项目经理并没有提出明确的要求。

现在提出产品项目经理的职责核心是确保引入的新产品高质量和运营的高绩效，在

此基础上才能确保制造的低成本和及时的上市。

3、重新定义产品项目经理的主要任务

●领导一个由各职能成员组成的产品项目团队来管理产品，直到产品生命周

期结束；

理解产品项目管理的流程，并基于业务的需要做出决策；

作为工厂的代表和接口，与工厂内外进行信息的交流和分享；

代表最终客户与全球项目组合作，保证客户对产品的高满意度；

确保新产品在工厂的试产和量产时各项工作准备就绪，并成功完成；

与全球的研发项目组分享工厂的战略和目标；

创建一个高绩效、快速反应和交流的产品项目团队，并确保所承担任务和

目标的及时完成和实现；

与全球研发项目组合作，提高新产品引进的快速反应能力；

与新产品引进组合作，来共同完成新产品的引进；

对工厂和全球研发项目组全职负责；

影响产品项目团队成功完成他们的任务和他们的质量目标；

建立良好的团队合作来实现工厂的高质量和低成本的运营目标，例如综合

制造成本和投资等；

领导项目团队与全球研发项目组合作来实现新产品量产的各项指标：

确保所有产品的工程变更和改进有效的执行；

参与产能和供需计划，确保产品退市低成本；

引领工厂产品项目里程碑审核会，并确保产品制造工艺的质量；

组织新产品试产和量产的交接，确保交接的顺利完成；

手机制造业产品管理变革解析
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4、管理范围的关键变革

·一次制造失败率管理的移交：由在整个产品生命周期内的全权负责，变到

当量产后移交给生产部负责日常的改进，但必须保证其设定的目标已达到

或接近目标并有切实可行的改进方案和计划，同时还全权负责有关设计缺

陷的改进；

·物料设计质量缺陷的改进：原来由质量部负责，改由产品项目经理负责；

·半成品数量的控制：原来产品项目经理不参与量产前期和外购半成品的数

量控制，现在要参与控制和管理；

·产品设计相关报废的管理：产品项目经理要全权负责向全球研发项目组索

赔有关设计原因引起的报废和返工成本，反向推进新产品研发质量。

5、技术管理

产品相关的技术管理和产品问题的解决原来有项目经理负责，导致项目经理无

暇顾及人员管理和业务的整体管理。变革后，由新成立的早期参与部门的技术经理

支持项目经理管理产品技术问题的分析、反馈、跟进、解决。

6、重新界定产品项目经理职责

作为项目经理，产品项目经理同样有以下职责：项目范围管理、项目进度管理、

项目成本管理、项目质量管理、项目人力资源管理、项目风险管理、项目沟通管理、

项目采购及合同管理。下面就相关的理论结合北京运营中心的具体情况逐一介绍。

1)项目范围管理的界定

范围管理是项目管理所有内容中最重要的一个方面，只有范围界定清楚了，项

目所需要的时间、成本、人员及其他资源才能确定下来。

北京运营中心的产品项目经理不但要负责新品的引进和日常运营管理，同时还

要带领团队更早期地参与到研发阶段，另外要综合控制项目的运营成本和设计缺陷

的改进。

2)项目进度管理的界定

按时、保质地完成项目，大概是每一位项目经理最希望做到的。但计划不如变

化快，因而合理地安排项目时间是项目管理中一项关键内容，它的目的是保证按时

完成项目、合理分配资源、发挥最佳工作效率。它的主要工作包括定义项目活动、

任务、活动排序、每项活动的合理工期估算、制定项目完整的进度计划、资源共享

分配、监控项目进度等内容。

北京运营中心的产品项目经理虽然基本上是跟随全球的整个项目计划来管理

自己的项目进度，但是现在需要反向管理，有些时候是不能100％执行的，尤其在

存在较大质量问题时。

3)项目成本管理的界定

手机制造业产品管理变革解析
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识别项目所需各种资源，估算这些资源的成本，有效分配项目预算，并通过成

本控制来保证项目在批准的费用预算内完成任务。成本管理是提高项目经济性的重

要指标手段。

北京运营中心的产品项目是属于新产品引进型的项目管理，因此要控制引进的

综合成本，例如设备采购成本、物料报废成本、半成品的质量风险成本，并向全球

研发项目组索赔设计缺陷带来的运营成本损失等。

4)项目质量管理的界定

由以前的100％被动地接收产品变成更早期的参与设计，来减少新品引进的产

品质量风险。

5)项目人力资源管理的界定

天时、地利、人和一直被认为是成功的三大因素。其中，“人和”是主观因素，

就显得更为重要。比如，在足球比赛中，主场球迷甚至可以被视为主队又多了一名

队员。在项目管理中“人”的因素也极为重要，因为项目中所有活动均是由人来完成

的。如何充分发挥“人”的作用，对于项目的成败起着至关重要的作用。

团结就是力量。项目团队是由项目组成员组成的、为实现项目目标而协同工作

的组织。项目团队工作是否有效也是项目成功的关键因素，任何项目要获得成功就

必须有一个有效的项目团队。通常情况下，项目团队成员既对职能经理负责，又对

项目经理负责，项目团队的建设会变得很复杂。对这种双重汇报关系的有效管理经

常是项目成功的关键因素，也是项目经理的重要责任。

北京运营中心在产品项目团队的建设通常采用的方式有，提供新产品培训资

源；尽早明确项目团队的方向、目标和任务，同时为每个人明确其职责和角色；邀

请团队成员积极参与解决问题和做出决策；帮助成员寻求资源或分享以往的经验教

训，和适当的指导；积极放权，使成员进行自我管理和自我激励；增加项目团队成

员的非工作沟通和交流的机会，如工作之余的聚会等，提高团队成员之间的了解和

交流。

绩效考核是北京运营中心产品项目管理欠缺的方面。项目经理与项目成员间引

入的绩效考核双向调查，增强项目团队的奖惩和激励机制，保证各项工作能有效地

执行。并且给相关的人员的发展提供参考，哪些人能力较强，哪些人能力需要加强，

以便人尽其才地按照产品的难易程度来组建合适的项目团队。

6)项目风险管理的界定

项目是为完成某一独特的产品或服务所做的一次性努力。项目的最终交付成果

在项目开始时只是一个书面的规划，无论是项目的范围、时间还是费用都无法完全

确定。同时，项目创造产品或服务是一个渐近明细的过程，这就意味着项目开始时

有很多的不确定性。这种不确定性就是项目的风险所在。风险一旦发生，它的影响

是多方面的，如导致项目产品的功能无法满足客户的需要、项目费用超出预算、项

手机制造业产品管理变革解析
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目计划拖延或被迫取消、项目客户不满等。

可以说，风险存在于任何项目中，并往往会给项目的推进和项目的成功带来负

面影响。不过，也无须恐惧风险，只要掌握风险发生的因果关系，风险是完全可以

管理的。

北京运营中心在产品项目管理上最大的风险就是产品质量风险，主要是由于外

部环境变化(研发周期短、成本低)带来的。应对措施主要是产品项目经理领导新

品工程师更早期地参与到研发中。同时，还有组织结构的变革、招聘素质更高的管

理层、优化各种流程和提升、外聘技术素质更高的工程技术人员，来减少运营风险。

7)项目沟通管理的界定

良好的沟通可以避免信息的失真甚至丢失，同时还要保证沟通的顺畅和有效。

北京运营中心产品项目经理在项目管理中，除了正常的书面、EMAIL、电话、会

议记录和项目进展报告等沟通方式外，职能部门建立了很多信息分享方式：完善各

部门的网页管理，使其更信息化；每一条生产线都安装了产品运营指标的时时信息

公布系统，让生产一线的员工及时知道所负责的产品的运营情况，以便通知产品项

目经理及时有效地采取措施。另外，产品项目经理正在与全球的其它运营中心之间

加强沟通与合作，来积极地分享产品的状态和改进的进展情况，以及产品质量风险

的预警信息。最后项目经理应该懂得如何推动全球研发项目组不断改进产品设计，

如借力打力和适当将问题提升到管理层或更高的管理层来帮助推动问题的解决。

8)项目采购及合同管理的界定

通过制定项目采购计划，来获取实施项目所需的、从组织以外获取的产品或服

务。项目的采购活动通常是用合同的方式来完成的。采购及合同管理要求项目管理

人员掌握采购流程及不同的合同方式对项目的影响。

北京运营中心的产品项目经理并不参与采购的合同管理，但现在会适当地参与

设备的采购和半成品的外购，来减少运营成本。

4．5．4产品项目经理的素质和能力要求

项目经理是一个项目运转的核心和焦点，在项目管理中起着决定性的作用，其

素质高低及能力强弱直接关系到项目组织能否高效运转和项目目标能否有效实现。

产品项目管理水平的强化要求产品项目经理提高自身的能力和素质来更好地管理

自己的项目。

北京运营中心的产品项目团队的成员一旦被直线职能经理任命到项目组中，不

但在前期的新品引进，而且在大规模量产后，一直负责该产品项目的运行和日常问

题的改进和解决，直到产品停产。除非人事变动，项目组才可能有人员变动。因此

如何管理好项目团队，对产品项目经理除了一般的项目管理技能外，还要有长期的

管理和维护该团队的能力要求。对于短期一次性的项目来说，无论项目成员表现的

手机制造业产品管理变革解析
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好坏，一旦完成任务后，则离开团队。但对于长期的项目团队，一直需要保持成员

的高效运作，并需要对他们能力的提高负有一定的职责，同时项目团队的良好氛围

一直要保持下去，这就需要项目经理要与其直线职能经理长期的合作来保持他们技

能的提高和长期的激励。

因此，对项目经理一些方面的素质就要求比较高。项目经理的素质要求一般概

括为品德素质、能力素质、知识素质和身体素质四个方面，具体内容如下：

1、品德素质

项目经理必须具备正直、诚实、诚信、关心他人的道德品质并能认真负责、公

平对待下属的素质。一个具有良好品德素质的项目经理能够紧紧地将项目团队团结

在一起，真正拧成一股力量，即使工作量再大，任务再艰巨，项目团队也不会过多

的抱怨，且每个人都会尽力配合项目经理完成任务。

2、能力素质

一个称职的项目经理应该具备多方面的能力，包括领导能力、技术能力、组建

团队的能力、解决冲突的能力，以及创业能力、获得和分配资源的能力。

其次是谈判和沟通技能、情景领导技能、人际关系技能和高瞻远瞩的战略眼光，

至于开拓进取的创新技能、客户关系和质询技能，以及业务和财务技能则其次。

1)项目管理技能

作为项目经理，基本的项目管理知识是必须掌握的。这些知识包括项目管理过

程中的启动、计划、实施、控制、收尾五个步骤，以及项目范围管理、项目进度管

理、项目成本管理、项目质量管理、项目人力资源管理、项目风险管理、项目沟通

管理、项目采购及合同管理等八个方面的能力。同时还应该懂得相关管理软件的使

用和所从事行业的技术背景、经验等。

2)谈判和沟通技能

作为项目经理，在整个项目的运作过程中，要花费很多的时间在某些问题上不

得不与直接上司、客户、职能经理和其他同事、项目小组成员进行谈判，从而将项

目小组中想法各异的人引导到一个共同的目标上。

在项目管理的过程中，项目经理越来越多地被要求给高层管理者或客户做比较

正式的项目进展演示，因此需要项目经理具备相当的演讲与沟通技巧。所以，对于

项目经理而言，站在他们的面前演示项目的进展，并建议他们继续推进或终止项目，

或需求更多资源的能力，成为影响项目经理职业发展的能力之一。演讲的成败，可

能直接决定着他们的职业生涯是到此为止，还是更上一层楼。

北京运营中心的产品项目经理肩负与负责支持产品运营的所有内外部的人员

沟通的任务。内部的有各项成员及其他们的直线职能经理，尤其和职能经理沟通其

下属表现的时候，要做到委婉，而不能直截了当。除此外，向高层管理者汇报项目

手机制造业产品管理变革解析
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的情况，尤其遇到困难而棘手的产品时，如何向其汇报和影响他们的决策时，交流

和沟通技巧尤为重要。外部包括上一级的项目经理、R&D、市场的产品经理、产

品物流专员、产品入市协调经理，还有供应商等。如何和他们沟通，向他们反映问

题，推进问题的改进和解决，都是需要沟通技巧的。

3)情景领导能力

领导能力是项目经理最重要的技能之一，如何能让这一组来自不同职能部门、

有着不同教育背景和技能的项目成员高效而及时保质地完成项目团队的任务，这就

需要根据不同人员的特点，实施情景领导。

例如，对于刚毕业的大学生，他们有的是工作热情(意愿高)，但缺乏经验，

不知道怎么干。作为项目经理，应采取指令式领导，给与详细的指导和鼓励；而对

于能力强、意愿高的有丰富经验的组员，项目经理可以仅仅布置任务，给他们充分

授权。由于产品线的增加，许多新员工陆续加入公司；同时由于一些老员工的个人

专业技能、综合能力和工作热情的千差万别的，这就要求产品项目团队中，沟通和

管理的方式，都要因人而异。

4)人际关系技能

项目经理的工作主要就是沟通，沟通对象包括老板、客户、职能部门的经理、

项目小组队员、供应商、承包商、政府官员的方方面面。如果项目经理缺乏人际关

系技能，项目将会遇到麻烦，甚至导致项目无法进行下去，最终导致失败。

5)高瞻远瞩的战略眼光

项目经理还应具备高瞻远嘱的战略眼光，他们能够超越自身项目的局限，完全

理解项目与公司战略、客户目标之间的有机关系。有了这样的视野，项目经理就可

以看到他人看不到的东西，就可以从公司整体战略的角度来更好地管理项目，才能

为项目和组织做出更大的贡献。

北京运营中心的管理层的要求，产品项目经理要从全局的观点关注和管理自己

的产品。除产品质量外，要综合管理与产品有关的所有绩效。

6)开拓进取的创新技能

每个项目都是一次性的，有其独特的一面，有些问题没有先例、没有固定的解

决模式，所以项目经理要能够开拓进取、锐意创新，能够凭借坚忍不拔的精神去克

服和应对项目中的风险。北京运营中心负责的产品是高端、高附加值产品，同时研

发流程的缩短使得产品项目团队有时要面对很多新技术和新工艺带来的挑战。因

此，项目经理既不能谨小慎微、缩手缩脚，又要有效管理风险。

7)客户关系和咨询技能

现在的职业项目经理不仅仅是坐在办公室的一群技术专家，而是要求他们必须

身处客户第一线，识别客户的需求，了解项目利益相关者的期望，然后制定和实施

满足这些需求和期望的解决方案。因此，为满足这些要求而应具备的聆听和理解客

手机制造业产品管理变革解析
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户需要的能力，以及针对客户的需求，量身定制的更有解决方案的咨询能力，已成

为项目经理的核心能力。

北京运营中心在满足客户对产品高质量的要求上，积极地与全球项目组、

R&D、供应商合作。即使有些问题和全球的项目组一时不能达成一致意见，但是

为了保证产品质量，满足客户需求，产品项目经理会积极地推动长期解决方案。

8)业务和财务技能

项目经理在制定技术方案的时候，不仅仅关注能否满足客户的需要，还有从财

务的角度，分析这种方案能给组织带来的利润和收益。就争取客户的合同而言，现

在的许多组织要求项目经理和销售人员一起制定方案，以便每个人都了解使用这种

解决方案的资源投入及盈利情况，避免了销售人员在没有掌握某个方案的技术可行

性及资源投入的情况下，就提出了解决方案并做出报价。

北京运营中心的项目组只是全球的项目组地一部分，基本上不用财务方面不需

要太多地精力。但是，有些时候产品潜在的质量风险或客户投诉，产品项目经理们

会给出综合的财务计算来说服全球项目组来改进产品的设计或优化制作工艺。虽然

改进工艺会增加项目的研发成本，考虑到客户投诉、制造过程的报废，增加的成本

还是值得的。

3、知识素质

产品项目经理应具有较宽的知识面和较新的知识结构。现代项目要求进行复

杂、动态和系统的管理，项目经理只有不断提高知识水平，掌握现代科学技术，特

别是以计算机为代表的信息技术，才能适应现代项目管理的需要。另外，还要掌握

一般管理知识，如战略，工程、人力资源、经济、财务、市场营销和法律等方面的

知识。

北京运营中心的产品项目经理，J下在积极学习综合的管理知识来不断地丰富自

己的知识，改变自己的知识结构，如MBA，项目管理和其它管理的培训等，为了

就是能更好地胜任项目管理的工作。

4、身体素质

项目经理必须具有强健的身体和充沛的精力，以适应当今社会重负荷、快节奏、

高效率工作的需要。项目经理如果身体不好，经常生病请假，必然会给项目工作带

来负面影响。

北京运营中心的产品项目经理每人同时负责6个左右的产品，工作量之大是可

想而知，尤其是在做试生产和量产的前期阶段，经常加班和熬夜。因此，具有良好

的身体素质、充沛的精力是必不可少的，否则无法保持高效率的工作。

手机制造业产品管理变革解析
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4．5．5优化产品项目管理流程

变革前，运营效率不高的主要原因之一是很多方面没有流程、或是流程不清和

执行力度不够。为了提高运营高效，工作有章可循，必须将关键的产品运营管理流

程标准化制度化并严格执行。

1、ECN执行流程的标准化

ECN(Engineering change note)是产品工程变革文件，涉及到产品结构、手机

软硬件的升级、手机质量改进和销售包装物料等的变更。变革前，流程存在不清和

遗漏的情况，如果不注意很容易出现重大质量事件。

为了方便工执行，需要产品项目经理将原始的ECN的关键内容转换成具有可执

行性的EO(Engineering Order)，才能执行，确保执行结果。图4—12是改进后的

工程变更执行流程。

ECN l, !L．!

．．．JL⋯⋯⋯⋯⋯

交慰i ．， ECN

执行， ＼执行结束菊∥
图4．12：ECN．EO执行流程图

ECN只有在J下式批准后，才可以执行。如果特别紧急，影响了销售的进度，

而ECN已有，还在审核阶段，则由变更提出方通过官方的EO(Engineering Order)

文件，来通知执行，代替以前的非正规EMAIL或口头通知。

关键的ECN执行，尤其是软硬件、物料变革的混合的ECN，在执行时一定要

有面对面地沟通会，确保执行人方充分理解其中的核心变化。同时，在执行完后要

有回顾会。有关手机软件升级的ECN，在测试工程师升级软件并完成测试后，

QA(Quality Auditor)对样机进行功能检查，确认无误后才可通知相关方，软件升级

成功，可以销售。同时，当升级的软件第一次量产时，还要由QA做第一个订单的

再次检测。

2、产品项目文件的标准化

为了将产品项目管理更专业化，同时更易于对外交流，项目管理部要求将所有

的与产品项目有关的文件模版标准化。

●新产品项目“开球会”报告；

◆产品项目经理的天、周、月报告；

·产品项目经理的试产／量产汇总报告；

手机制造业产品管理变革解析
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●各职能部门的量产／试产报告；

·产品项目里程碑审核报告；

●产品项目各职能部门的任务清单报告；

●关键问题风险分析报告。

4．5．6改进产品项目管理例会

以前的产品管理例会每周一次，每个项目经理汇报自己产品的运营情况。除项

目管理部门外，公司的管理层和职能经理也会参与。由于会议每次持续时间很长，

管理层和职能经理经常不能全程参加，会议的效果不尽如其意。

现在将每周～次的例会，改为每两周一次，只有项目管理部门的所有项目经理

参加，主要是汇报新品的情况和日常产品运营过程中出现的问题，以及如何解决的，

获得了什么经验教训和如何更好的管理产品。产品的运营情况完全可以从日常的内

部信息系统获得，没有必要在会上陈述。 会议变成了经验教训分享和产品管理改

进会，更有利于整个团队处理和解决问题能力的提高，可以避免产品项目经理犯相

同的错误，可以吸取别人的经验教训来解决问题。并且将会议内容文件化，发布在

产品项目管理部的公共网站上共享。部门内部不仅建立了学习的氛围，而且有利于

和别的部门进行交流。

4．5．7建立产品项目里程碑审核流程

以前新产品在完成一个阶段的任务后，管理层不参与项目的里程碑回顾会。只

有项目经理和自己团队的组员有个总结会。当项目遇到特别重大和紧急的事情时，

通常需要管理层的支持，这时就会产生效率较低，互相推委的情况。

为了提高项目管理的水平，保证产品高质量尽快能够上市，管理层会参与项目

主要罩程碑的审核会，帮助项目推动一些很难或急需解决的问题，项目最终的好和

怀有管理层进行评判，不再是项目经理一人孤军奋战。

随着项目管理的流程化、规范化以及项目经理的业务能力、个人素质的强化；

新产品的导入时间缩短了近一半时间，产品的成熟度不断提高，因质量问题导致的

报废成本不断下降。

4．6改进人员管理机制

为了改变十年一贯制的落后的人力资源管理，北京运营中心在人力资源的管理

上，主要进行了三个方面的改革，激励和淘汰机制、职位级别机制和薪酬机制。

手机制造业产品管理变革解析
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4．6．1激励和淘汰机制的变革

现代管理理论和实践都指出，在员工激励中，正面的激励远大于负面的激励。

越是素质和工作能力较高的人员，正面激励对其产生的正面作用就越大。一般情况

下，当员工的能力和素质不能胜任当前的职位时，可以帮助其在企业内寻找其它合

适的职位，因为任何人都有自己的特长，企业应该采取适当的运营机制来充分发挥

每一位员工的优点，并帮助其纠正缺点。因此，只有当员工真的不适合在企业中的

任何职位时，淘汰激励才被采用，否则会给员工造成工作上的不安定感，也很难让

员工有总结经验教训的机会和让员工信服。另外，还会造成员工与上级主管之间的

关系紧张，同事间关系复杂，员工很难有长期工作的打算，从而影响到整个企业积

极向上的工作氛围。

北京运营中心在组织结构变革过程中，给有能力和高素质的员工提供升职和加

薪的机会，给不再适合职位的员工在公司内部寻找合适职位的机会。从根本上改变

了以前不讲能力和绩效，只顾论资排辈的现状。以绩效为导向的观念真J下形成后，

有工作能力和高业绩的人不断受到重视、嘉奖、晋升，形成了积极向上的氛围。

4．6．2职位级别机制的变革

过去，下属的级别一般会低于经理或主管的级别。为了防止关键技术人才流失，

留住关键人才，北京运营中心打破了旧的级别界限；技术人员的级别按技术等级划

分，且可以等于、甚至高于直线经理的级别。级别界限的打破，使得关键技术人才

获得了更大的发展空间，更加安心于本职工作。

4．6．3薪酬机制的变革

强化理论指出，人为了达到某种目的，会采取一定的行为作用于坏境。当这种

行为的后果对他有利时，这种行为就会在以后重复出现；不利时，这种行为就会减

弱或消失。报酬是最重要的正强化手段之一，它是精神激励外的最重要的物质激励，

更是留住人才的最重要的手段之一。

为了防止人才的流失，北京运营中心在员工的薪酬上进行了大胆的改革。根据

市场上的行情大幅度调整一些关键岗位关键人员的工资。另外，奖金也向关键人员

倾斜，关键人才的流失现象得到了改善。

4．6．4绩效考核的变革

作为人力资源管理的核心，变革前的绩效管理虽然有完整的体系，但是流于形

式，存在大锅饭现象，不能真正起到提升组织效率，支持公司战略的作用。另外，

手机制造业产品管理变革解析
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有些经理认为绩效评估是人事的事，是额外的工作，绩效管理不够科学和专业。有

时，绩效评估成了经理的一言堂，结果不够公平，沟通不够充分。

变革后的绩效管理更注重对公司战略的支持，目标设定更为科学，评估更为有

效。绩效逐渐和升职、调薪更紧密联系在了一起，一批绩效考核优秀的员工得到了

提升和发展的机会。过去人浮于事的状况大为改观。

4．7重塑企业文化

诺基亚的企业文化是令客户满意、相互尊重、成就感和不断学习。这是诺基亚

极其宝贵的精神财富。北京运营中心的一切变革都是为了向最终的客户提供高质量

的产品，让客户满意，是企业价值观的重要体现。

过去在北京运营中心，相互尊重在某种程度上，慢慢变成了公司对个人的单方

面尊重。诺基亚倾向提供给员工轻松的工作环境，人员管理更多的依靠自我管理。

但是这种宽松氛围如果不是建立在较高素质、较强责任感、自我驱动的基础上，效

率和绩效就会大打折扣。新的管理层在推广企业文化的过程中，强调了价值观的双

向要求，不再片面强调上司尊重下属，把绩效考核融入日常管理中。企业文化推广

和价值观的重塑，很大程度上促进了产品项目管理的效率，可以说是产品项目经理

从中受益匪浅。
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第五章总结与启示

5．1变革后运营绩效的提高

北京运营中心的主要绩效指标如表5．1。从运营绩效改进趋势看，变革开始以

后，各项绩效指标都在提高：90％的绩效均能达到设定的年度目标，即使个别绩效

没有达标，趋势也在好转。(由于是公司的机密，故将具体的数字隐去，只提供趋

势图。)

躺 考核指标 考核值i 考核标准 考桩指标的桶释

l 成品发货牢 百分比 越高越好 成品按时从物流中心到客户端的比率
2 成品八库率 百分比 越高越好 成爿-按时从T厂发到物流中心的比率

3 产能利用毕 百分比 越高越好 设定产能的利Ⅲ比率
4 人员利_LIj率 百分比 越高越好 设定产能需要人员的利用率
5 主板设蔷利州率 百分比 越高越好 主板制造设蔷总产能的利用率

6 自l装设备利j；}j率 百分比 越高越好 组装制造设备总产能的利用率
7 包装设备利HJ率 百分比 越高越好 包装制造设备总产能的利川率

8 T厂综台效率 百分比 越高越好 丁厂备种运营资源的综合利川效率
9 客户投诉率 百分比 越低越好 市场直接向I．厂的客户投诉率

10 一次制造失坡率 百分比 越低越好 第一次不能通过测试的比率

11 单品综合制造成本 越低越好 不含原材料的单个成品综台制造成本
12 物料库存撮太天数 低且台适 原材料库存量的天数

手机制造业产品管理变革解析
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图5一l：运营考核指标季度趋势图

5．2亟待进一步改进的地方

1、产品项目经理的地位有待进一步提升

在资源有限的情况下要保质、保量、按时、低成本的完成项11，产品项目经理

面临的压力可想而知。作为产品项目管理的核心和焦点，项目经理除了能力和素质

外，其在公司罩的地位，同样直接关系到项目的运行的效率和结果。

北京运营中心的产品项目经理在综合能力和素质提高的同时，应该适当提升其

在公司早的地位，包括职位、级别和决策话语权。

2、项目经理助手有待考虑

产品项目经理由于负责的项目较多，项目需要协调的事情过于繁琐和众多，加

上产品项目计划的多变，不可避免的需要助理米支持和协助。同时，产品项目经理

作为关键人才．他的流失给公司带来很大的损失，项日经理助手可以避免突发的人

／r流失带来的损失。另外，助手可以帮助项目经理处理一些文档工作和简单的沟通

任务，让项目经理关注关键及核心的问题。

3、项目信息管理平台有待完善

虽然此次变革本部门的信息管理平台已经基本建立了起来，但是其他备部门的

信息管理平台建瑷还没有跟上。要做到产品项El管理的专业化，资源调配的专业化，

必须进一步完善产品项目管理部门和各大职能部门的信息管理平台。

4、定期和有效的沟通机制有待建立

新的组织结构，虽然缩小了中层和基层的管理幅度．但增加了管理的深度。它

同时会带来沟通的风险，甚至可能会丢失和失真。另外，大量的人员换岗和新人的

加入，使得建立定期的沟通机制变的尤为重要。
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5．3案例总结与启示

通过对亲历的诺基亚北京运营中心产品管理上的变革解析，愿和大家分享其中

的经验教训，能给同行及对产品管理感兴趣的读者以借鉴和帮助。

1、以创新的态度积极主动应对变化

企业所处的内外环境永远是在动态变化中的，可以说唯一不变的是变化。企业

的管理也必须与时俱进，通过改变企业的组织结构、引进新鲜的血液和机制、完善

内部的流程和标准化、变革固有的理念和行为方式、变革不合适宜的人力资源管理

机制等来积极迎接挑战。新品导入部门和研发早期参与部门都是在没有任何经验和

借鉴的情况下成立的，运转的实际效果证明了创新的强大威力。
，

2、产品项目经理既要业务能力强又要素质高

项目管理的核心是“三角平衡"，即时间、成本、质量三个方面保持平衡。但

每一个项目，平衡的重点是不一样的。为了能更好地平衡三者，项目经理必须以公

司的业务特点和需要来为基础，选择哪一个方面作为自己的职责核心。对于研发项

目经理来说，时间和质量是其控制的核心。对于抢险项目经理来说，时间应是控制

的核心。而对于新产品引进，因为要对最终用户负责，质量便是运营控制的核心。

也就是说，作为新产品引进的项目经理，既要对管理者和最终的客户负责，又要与

各职能经理协同工作，领导和激励团队、解决内部冲突和保证引进的质量，项目经

理的业务能力对一个项目的成败起着至关重要的作用。在某种程度上，项目经理要

比职能经理更有挑战。但是，如果项目经理只有过硬的业务能力而缺乏个人素质，

团队的凝聚力和战斗力都会大打折扣，也就是常说的要做事先做人。

3、把绩效管理作为一项系统工程

企业战略是企业经营理念的具体体现，决定了企业的目标和关键政策，是企业

制定中长期计划的依据。因此，绩效管理应以企业战略为导向。

建立系统的绩效管理体系。一个完整的绩效管理体系，应该包括绩效计划、绩

效过程观察与控制、绩效考评、绩效反馈四个环环相扣的方面，伴之己开放的、持

续的、全过程的沟通，同时将绩效考评结果应用于员工的薪资分配、培训、岗位变

动、职务升迁等。

建立有效的、全过程的绩效管理沟通机制。如果说绩效管理的战略导向性和绩

效管理体系的建立分别解决的是绩效管理的方向性问题和基础性问题的话，那么，

绩效管理全过程的有效的沟通则是绩效管理的核心和关键所在，要引导考核双方认

识到：首先，实施绩效管理是通过绩效计划、绩效目标监控和绩效结果的评价达成

组织目标的完成，其目的是帮助员工、部门及企业提高绩效，促成管理者与员工之

间的真诚合作，是为了更及时有效地解决问题，而不是为了批评和指责员工。其次，

手机制造业产品管理变革解析
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绩效管理虽表面上关注绩效低下问题，却旨在加强管理者对绩效计划实施情况的监

控，以减少失误，使员工在成功与进步中达成人格与技能的完善，并受到组织和他

人的认可与尊重。
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