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学华为，你多半已经花过钱了。 

请过老师，办过培训，墙上刷上了“以客户为中心”，流程图画了几十张。回头看：

权力一寸没动，审批节点反倒更多；也有老板咬牙直接上 IPD、加研发，两年下来利润

表先撑不住，项目悄悄停了。 

不是你决心不够，是顺序和剂量错了。华为自己啃下 IPD 用了五年、20 亿元、几百名

IBM 顾问；一家几亿元收入的公司照原样抄，等于给自行车装飞机引擎。 

百思特这些年做了大量 IPD、LTC 和流程型组织的落地项目，最有用的经验只有两句：

先学不花钱的，再上重武器；先动利益结构，再动组织架构。钱分对了、真话流通

了，后面的流程才推得动；顺序一反，流程一定先压垮利润。 

本册九篇就按这个顺序排：从九十天能跑起来的分钱机制和自我批判开始，到 IPD 的

轻量化改装、铁三角与 LTC、干部任免的集体评议、主航道取舍、流程型组织、客户视

角落进考核表、财经变革，最后一张总图收口——哪件先做，各花多少钱，要你本人

让出什么。 

每篇都是施工图，不是读后感。时间紧的，先翻最后一篇定顺序，再回来取参数。 

百思特管理咨询集团 
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导读：多数企业学华为，从最贵的两样学起——压强研发与 IPD 流程，结果利润表先撑不住。这个

顺序是反的。华为体系里有两样东西几乎不花钱、见效最快、且适配所有体质：把钱分对的获取分

享制，和让真话流通的自我批判机制。任正非说“钱分好了，管理的一大半问题就解决了”，这句

话的下半句他没说——分钱和听真话，恰恰是老板一个人就能拍板启动的变革。本篇给出两套机制

的原厂设计、分步实施参数和四种常见死法，目标是九十天内在你的公司跑起第一版。 
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数据来源说明：IPD 原厂机制（Charter 评审、PDT 重量级团队、DCP 决审、六关口设计）与华为导

入史（1998 年拜师 IBM、首期五年约 20亿元、数百名顾问驻场、先僵化后优化再固化）来自华为公

开史料及本系列前文所引口径；研发红线与 2025 年研发数据来自《华为基本法》与华为年度报告。

文中轻量版三机关五缓装、季度路线图、立项通过率区间、战略配额 2%—3%等实施参数，为本系列

基于公开机制原理给出的参考起点，企业须按产品复杂度与规模校准；IPD 导入失败率为行业通行

说法，无权威统计。本文不构成投资建议。 
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对方承诺过什么。丢单复盘催生了铁三角，2009 年任正非那句“让听得见炮声的人来呼唤炮火”把

它推向全公司。多数企业学到的只有这句口号，没学到口号背后的两样硬东西：炮火是要计价的—

—一线的资源调用权，对应着一张项目损益表；铁三角只有装在 LTC 流程上才转得动。本篇给出铁

三角的组建参数、炮火的计价方法与 LTC 的三关口轻量版，目标是两个季度跑通第一个真单。 
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合同执行三段）来自华为公开史料与本系列前文所引口径；炮火计入项目核算为华为项目经营机制

的通行解读。文中项目分级授权、折扣分档、内部计价倍率、奖金池比例、放弃率区间等实施参数，
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数据来源说明：华为干部机制（干部标准与一线成功实践要求、AT行政管理团队集体评议、之字形

培养、管理／专家／职员三通道、任期制与约 10%末位淘汰、“猛将必发于卒伍，宰相必起于州部”）

来自任正非公开讲话、华为公开史料与广泛管理研究文献，属通行口径；主官末位发言为华为会议

纪律的通行表述。文中六个月路线图、AT规模与层级设置、轮岗参数、“无继任者不晋升”等实施

规则为本系列给出的参考起点，企业须按规模校准。本文不构成投资建议。 
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泳道图，权力一寸没动，节点反而更多。华为的流程型组织是另一回事：四条端到端主干流程扛起
全部主价值链，流程的主人是业务一把手而不是流程部门，职能部门从指挥部退成资源池——用本
系列正文的话说，权力属于流程。这场转型华为修了二十多年、投入以百亿元计，但它的骨架完全
可以按比例缩小。本篇给出流程型组织的完整施工图：流程地图怎么画、流程主人怎么设、组织怎
么跟着流程改，以及怎么防止流程长成官僚。 
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数据来源说明：四大主干流程（IPD／LTC／ISC／IFS）及各自变革年限与投入、“先僵化后优化再
固化”，见本系列前文所引华为公开史料口径；“主干清晰、末端灵活”、流程六级架构、GPO（全
球流程责任人）、变革指导委员会为华为公开管理文献的通行口径。文中一页纸流程地图、增值三
问、节点净减三成、流程 KPI 权重区间、两年三步节奏等实施设计，为本系列基于公开机制原理给
出的参考起点，企业须按规模与业务复杂度校准。本文不构成投资建议。 
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——客户满意度年年第三方调查，结果与组织绩效挂钩；组织入位——铁三角把三双眼睛按在客户
身上，最高层例行拜访客户，重大投诉直通直办。任正非的表述是“为客户服务是华为存在的唯一
理由”，而机制让这句话不必依赖任何人的觉悟。本篇拆解这三层结构，并给出九十天起步版：把
客户视角从文化栏目搬进考核表。 
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数据来源说明：《华为基本法》第一条与核心价值观语序、“为客户服务是华为存在的唯一理由”“眼
睛盯着客户、屁股对着老板”为任正非公开讲话与华为公开史料的通行口径；客户满意度第三方年
度调查为华为公开披露口径；铁三角、需求双通道、投诉直通为本系列前文及公开管理文献口径。
文中四问问卷、直通车时限、考核权重区间、客户席设计等实施参数，为本系列基于公开机制原理
给出的参考起点，企业须按客户结构校准。本文不构成投资建议。 
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成财经变革从 2007 年起历时七八年，把财务从月底记账的后台，改造成长在业务流程里的器官：合
同签订前有概算，项目执行中有核算，五个工作日全球出月报，利润与现金流在考核里同权。多数
民企的财务部至今只回答“赚了多少”，回答不了“哪单赚哪单亏”“利润里几成是真金白银”。
本篇给出财经变革的最小可行版：项目四算怎么建、现金流纪律怎么立——学华为的胆子之前，先
学它的算盘。 
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数据来源说明：IFS 集成财经变革（2007 年起、历时七八年、与 IBM 合作）、五个工作日全球出月

报，见本系列正文所引华为公开史料口径；项目四算、财务 BP、利润与现金流双挂钩为华为财经体

系公开管理文献的通行口径；获取分享制“包与利润和现金流硬挂钩”见本系列第一篇。文中概算

模板、偏差阈值、回款确认比例、差异率标准等实施参数，为本系列基于公开机制原理给出的参考

起点，企业须按行业账期与业务结构校准。本文不构成投资建议。 
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数据来源说明：本篇为前八篇要点提炼，未引入新数据；所涉华为数据与机制（2025 年研发 1,923
亿元／21.8%、四大主干流程年限等）均见各篇文末来源说明，为华为年度报告及公开史料口径。文
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