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摘  要 

近年來由於商務環境的資訊化與快速變遷，使得敏捷軟體開發逐漸受到重視，許多

軟體組織也開始從原有的開發方式轉換成敏捷模式，這樣的轉換過程稱為『敏捷轉型過

程 (agile transition process; ATP)』。對於敏捷轉型過程而言，由於敏捷開發與傳統方式差

異甚大，加上目前尚未有標準或模式可依循，使得組織在轉型過程中面臨許多障礙與挑

戰。有鑒於限制理論 (Theory of Constraints)強調突破限制以改善組織績效的特性，本研

究嘗試運用其來協助軟體企業於進行 ATP時能有效思考與檢視流程限制與障礙，並建立

一個轉換歷程模式─本研究稱之為Constraint-based Agile Transition (CBAT) Model。CBAT

模式為一個實務性之研究，故本文以個案研究方式來探索其內容，並透過一實際企業之

軟體開發團隊來探討其在轉換敏捷開發過程中所發生的不良效應、以及如何運用該模式

來協助其順利轉型，並建立一個完整的轉型歷程框架供其他組織進行敏捷轉型時參考。

研究結果指出，個案企業透過此轉換模式能有效地改善其轉型中面臨之問題，並順利轉

變為具備自我形成決策與快速應變能力的敏捷開發組織。 

關鍵字：軟體開發、敏捷開發、敏捷轉型、限制理論、轉型歷程框架 
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Abstract 

Purpose— To introduce a transition model named Constraint-based Agile Transition 

(CBAT) and report its empirical usage to show how it effectively aids software organizations 

in conducting the agile transition process (ATP) 

Design/methodology/approach— CBAT is methodically based on the Theory of 

Constraints and the Five-Thinking Processes that are designed to handle constraints, 

limitations and obstacles encountered during ATP and to provide ongoing improvement 

guidance that in turns lead an effective way to agile transition. This paper employs the case 

research methodology to demonstrate and validate CBAT under the real software development 

environment settings. 

Findings—The results of the case showed that CBAT has significantly mitigated 

issues encountered in the case studied, and helped the case organization establish 

self-continual software process improvement.  

Research limitations/implications—Current research is scoped to software 

organizations in Taiwan and those organizations who intend to adopt agile software 

development. 

Practical implications—An agile transition process framework is provided for the 

future reference of other software organizations in conducting their ATP. 
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Originality/value—Software organizations who adopt agile development often face 

obstacles and challenges, yet currently there are no standards, models or frameworks that help 

them conduct ATP. This research innovatively develops a transition model (CBAT) to address 

such an empirical need. 

Keyword: Software development, agile development, agile transition process (ATP), 

theory of constraints, agile transition process framework 
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壹、 緒論 

在以前資訊系統尚未普及時，人們與作業環境對於系統的需求較為單純，因此傳統

的軟體開發可依據既定之步驟或所謂瀑布式過程、並透過文件以完整確立需求與系統規

劃後，始按部就班地進行開發(Leau et al. 2012; Nikiforova et al.2009; Wysocki 2013)。然

而，隨著資訊化時代的來臨與資訊環境快速變遷，軟體交付速度成為現今軟體開發的重

要目標(Denning 2012 ; Thangasamy 2012)。這是由於市場與環境的快速變化使得使用者

或客戶經常提出新需求、並且期望負責開發的團隊能夠盡快完成建置。因此，在允許需

求變化的情況下，軟體開發組織除了預先規劃之外，還要能夠快速開發及具備因應變化

與修正能力。 

為了提升軟體組織與團隊的快速實作與應變能力，敏捷軟體開發(Agile Software 

Development)因運而生。敏捷開發方法強調快速發展與隨時修正以配合現今商業環境的

需求，因此許多軟體組織開始嘗試從傳統的方式轉換為敏捷開發(Carvalho & Azevedo 

2013)，而轉換的過程即謂之敏捷轉型過程(agile transition process; ATP)(Gandomani & 

Nafchi 2016; Gandomani et al. 2015b; Olsson et al. 2012; Armour & Kaisler 2001)。敏捷轉型

過程影響了軟體企業組織環境的許多構面，其可視為軟體開發思維的一場革命

(Abrahamsson et al. 2009; Dybå & Dingsøyr 2008 ; Savolainen et al. 2010; Tolfo et al. 2011)。

這是由於敏捷方式與傳統開發的高度差異，使得原本習於詳盡規劃與按部就班的開發團

隊在進行ATP中面臨許多障礙和瓶頸(Pikkarainen et al. 2012; Ganesh & Thangasamy 2012; 

Schova 2010)。此外許多研究指出，這也是由於其並沒有一個標準流程或模式

(Abdelnour-Nocera & Sharp 2012; Srinivasan & Lundqvist 2010)，來協助與導引軟體組織

突破所遭遇之障礙與瓶頸、順利完成敏捷轉型。 

在組織變革與管理領域中，Goldratt 所提出的限制理論(theory of constraints; TOC)

指出，一個組織有如一個系統般，其是由許多的環節所組成。這如同一條鏈子，整個組

織的最終績效是由最弱的環節(Critical Chain)所決定；而這最弱的環節成為了阻礙組織

成長的限制(Constraint)與瓶頸(Bottleneck)。因此，為了能夠達成更高的績效，組織必須

打破這些限制、並做到持續改進(Noreen et al.1995 ; Rahman 1998)。本研究認為，敏捷轉

型過程所遭遇的障礙與挑戰，或許可以透過限制理論來探討組織在進行敏捷轉型過程中

所發生的瓶頸問題、判斷造成問題的根本原因、瞭解組織的現況及目標、進而提出可行

的破除障礙與改善措施。 

因此，本研究嘗試應用限制理論來協助軟體組織進行敏捷轉型。具體而言，本研究

以限制理論中的『聚焦改善五步驟 (Five Focusing Steps for On-going Improvement 

Process)(Goldratt 1999)』與『思考流程(Thinking Process)(Goldratt 1990; Kim et al. 2008; 

Watson et al. 2007)』為基礎，建立一個敏捷轉換歷程模式 constraint-based agile transition 

model (CBAT)來導引順利完成轉型。由於 CBAT為一個實務性之研究，我們以個案研究

方式來探索其內容，並透過一個實際企業來深入檢視其在進行 ATP 中如何運用 CBAT

來界定、分析並解決轉型過程中的障礙與不良效應。對於模式成效的檢討，本研究分別

從個案組織實施敏捷轉型的量化效益，以及透過訪談來分析模式所帶給組織的質性轉變。

研究結果顯示，個案企業透過此轉換模式能有效地改善其轉型中面臨之問題，並順利轉

變為具備自我形成決策與快速應變能力的敏捷式開發組織。 
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貳、 文獻探討 

一、 敏捷開發與傳統方式之比較 

組織在導入敏捷軟體開發之前，必須先了解其與傳統方式之不同。本研究彙整了相

關文獻並從流程觀點來看，主要是在於目標設定與執行方式、價值觀、團隊規模、溝通、

以及需求變更處理方式等五大方面進一步說明如下： 

(一) 目標設定與執行方式。傳統軟體開發方式多以序列型如瀑布式 (Waterfall 

Model)為基礎，強調分層施工、一次交付 (Wysocki 2013; Saxena & Kaushik 2013)。其主

張軟體開發須先針對專案整體目標妥善規劃後，再依既定之程序與步驟按部就班地進行 

(Leau et al. 2012)。相對地，敏捷開發模式不在初期行過度之計劃；而是先將專案解構成

數個可於短期內完成的小目標，並在開發過程中隨時回顧檢視目標、修正計畫。其強調

透過較短的週期內即可讓客戶看見實際軟體，並獲得具體回饋以行較具體之修正 (Leau 

et al. 2012; Saxena & Kaushik 2013)。 

(二) 價值觀差異。敏捷軟體開發模式是屬於價值導向 (Value-Driven) 的開發方式。

其強調每次都必須交付可實際運作的產出，且重視與客戶的協同合作並正面地看待變化。

由於傳統軟體開發模式是計畫導向(Plan-Driven) (Blankenship et al. 2011)，因此較強調合

同、過程與文件的價值(Wysocki 2013)。Deshpande 等人(2011) 認為，若以專案管理的鐵

三角 (Triple Iron) 觀點而言，傳統開發模式偏向於將功能範圍固定或議定，而時間與成

本等為支援性管理機制，故可配合變動；相對地，敏捷軟體開發模式強調時程與成本必

須先固定，但範圍則是可以變動。 

(三) 團隊規模：在傳統方式中，人員角色分工明確細分與高度結構化，因此區隔出

系統分析、設計、程式撰寫、測試、系統建置等數個專業角色，是較適合較大型之團隊

以求有效之分工。對敏捷開發而言，每一個團隊成員多屬於多工性質、且同時負責多項

的專業任務。此外由於其強調合作與溝通(見下一段之說明)，因此為減少溝通的複雜度，

團隊人員往往介於 3到 9人之間(Vijayasarathy & Butler 2016)。 

(四) 溝通。由於工作高度之結構化與專業分工，使得傳統開發方式嚴守分際、並著

重於份內工作的確切完成與介面之嚴謹設計。敏捷開發模式則是強調客戶參與和務實溝

通，但此意味著人際關係和社交溝通技能成為整個團隊順利運作與否的關鍵。若軟體功

能毋須一開始即明確定義，則開發過程中團隊對於客戶提出的要求和變化需要更有效的

溝通與協商技巧。當團隊的溝通能力有問題時，常導致客戶無法在後續的週期中提供準

確的需求資訊。故敏捷模式對於溝通能力是有較高的依賴(Saxena & Kaushik 2013)。 

(五) 需求變更的處理方式。敏捷模式在開發過程中對於程序相對較不嚴謹，主要是

為了隨時可以承受需求變動，且由於尚未將整個系統需求與設計完畢，因此對於變更得

以快速地應變(Leau et al. 2012)。相對地，由於傳統模式嚴格要求開發的程序性與系統的

完整性，以致於開發的自由度降低─即要求專案或產品需先完整分析並期望不會有任何

需求變動(Rico 2008)。一旦發生變更，傳統的開發方式必須嚴謹執行變更管制程序，且

由於所有需求與設計已完成加上牽動著大型團隊與諸多角色，變更常導致一連串的問題

和影響並付出較高的代價。 
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二、 敏捷轉型過程 

組織從傳統軟體開發方式轉換為敏捷模式，文獻上稱為敏捷轉型過程 (agile 

transition process; ATP) (Gandomani & Nafchi 2016; Gandomani & Nafchi 2015b; Olsson et 

al. 2012; Armour & Kaisler 2001)。也因為前述的諸多差異，使得軟體開發團隊從事敏捷

轉型過程常耗費大量的心力以及較長的時間，並衝擊團隊所處的企業環境與營運的諸多

構面，因此其被視為是軟體發展的一場革命(Tolfo et al. 2011)。Abdelnour Nocera & Sharp 

(2012)指出，敏捷轉型是現今軟體組織在改革創新上的重要課題，但目前仍缺乏一套標

準或眾所周知的模型或框架以讓組織有所依循。事實上，轉換至敏捷軟體開發模式涉及

到很多改變組織行為，並且由於其變化的程度廣泛，企業通常會面臨許多障礙、問題和

挑戰。其中包括流程、人員、管理等方面，以及組織文化和技術問題的轉換障礙(Ganesh 

& Thangasamy 2012)。 

Gandomani 等人在 2013 年起所進行的一系列敏捷轉型研究中，彙整出軟體團隊與

組織可能遭遇的數項重大障礙(Gandomani & Nafchi 2016; Gandomani & Nafchi 2015a)。

其包括：(1)缺乏相關的知識：參與敏捷轉型的人員往往缺乏對於如何運作的正確認知以

及不瞭解其與傳統作法的差異下即直接套用。其結果往往反映在開發團隊的執行效率以

及士氣上，並回向造成對敏捷開發的誤解。(2)抵抗變革的阻力：由於人們傾向安於現狀

的習性，使得執行人員都習慣於己身所熟悉的角色或活動而抗拒改變。(3)文化的衝擊：

敏捷軟體開發模式強調團隊合作、集體決策、成員互信、積極溝通以獲得團隊最大利益。

但在許多情況下人們首先會保護自己，而不是考慮到團隊的利益。(4)缺乏合作習慣：敏

捷軟體開發模式強調團隊共同負責工作，而非個人。這跟前述傳統軟體開發模式強調專

業分工的觀念完全相反。其進一步研究指出，習於分工的人通常較安處於自我的天地，

而沒有足夠的信心去參加集體作業和群體決策(Gandomani et al. 2014)。在這種情況下，

團隊的溝通自然就無法得到較好之效果。(5)錯誤的心態：對於敏捷軟體開發模式和其價

值觀的錯誤心態是進行敏捷轉型過程的另一重大障礙。習慣於傳統軟體開發的人們認為

指揮與控制是優秀的管理工作，因此要使這些管理人員能夠放下部份權力，授權

(Empowering)讓團隊自我組織，對管理人員來說感到緊張與不安(Gandomani & Nafchi  

2016)。 

上述研究對於軟體組織轉換至敏捷開發所可能面臨的問題有一般性的了解。由於轉

型是一個過程，而要能夠有效地整體衡量並解決過程中所形成的障礙以求最後的順利轉

型，組織須要一套系統性的程序方法來辨識具體問題與不良效應、關聯問題、形成適切

的改善行動、進而協助開發團隊順利轉型。因此，本研究從流程觀點著手，並嘗試運用

限制理論來發展一個歷程模型以協助軟體組織順利突破轉型中的限制與障礙。接下來我

們進一步探討限制理論及相關的應用。 

三、 限制理論 

限制理論(Theory of Constraints)是由 Goldratt所提出(Goldratt 1999)，其並發展出一

套思維程序，讓組織或系統能夠應用嚴謹的因果邏輯關係來獲得問題的改善(李榮貴 & 

張盛鴻 2005)。限制理論主張一個系統可為一部機器、一套電腦軟體、一個企業或是一

個部門，皆是由許多環節所組成，如同一條鏈子。因此，系統的整體績效往往是由最弱

的環節所決定，而最弱的環節即是系統的「限制 (Constraint)」或「瓶頸 (Bottleneck)」

(鄭勝璋 & 賴昱達 2013)；它往往形成問題因而阻礙系統達到更高的目標。為了能夠達

成其更高的目標，組織必須聚焦於系統最弱的一環，亦即從限制或瓶頸著手，始可獲得
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顯著的改善與突破，使組織整體發揮出最大的效率(盧昆宏 2004; 高義展 2010)。 

限制理論主要用於了解並管理複雜的系統環境，主張提昇系統績效之關鍵方法就是

破除限制(Umble et al. 2001)。一般而言，系統的限制可分為實體限制(Physical Constraints)

與政策限制(Policy Constraints)(Goldratt & Cox 2016)。實體限制包括人力、設備以及原物

料供應等實體作業資源；政策限制則是如法律、管理方法、制度、流程等無形枷鎖、且

政策限制通常會導致實體限制的發生(Dettmer 2000)。為了提升系統績效並解決限制，限

制理論建議兩項作法。第一項作法為「聚焦改善五步驟(Five Focusing Steps for On-going 

Improvement Process)」，其主張藉由循環的流程以幫助企業不斷破除限制進而成長；第

二項則是針對管理與政策限制所使用的「思考流程(Thinking Process)」。 

進而言之，聚焦改善五步驟為(Goldratt 1999)：(一)找出系統內受到限制的資源；(二)

決定如何應用該限制；(三)調整所有系統內的非限制資源，以協助最大化系統的效率；(四)

衡量系統限制，試著鬆綁它；(五)若前面步驟破除了系統原有的限制，則回到步驟(一) 

(Goldratt & Cox 2016;岸良欲司 2009)。持續改善流程之五聚焦步驟所建構的是一種循環

思考模式，促使企業之管理階層可以透過此模式不停地尋找組織的限制，持續地辨識阻

礙系統達成目標的重大障礙因素，助其更有效地調適各種既有的資源，進而建構有效的

循環改善機制。而為了能夠分析更複雜的系統、解決政策限制，限制理論於後續發展出

一套邏輯工具，即為「思考流程」(Goldratt 1990; Kim et al. 2008; Watson et al. 2007)。思

考流程指出，於解決系統限制時必須要針對三個問項進行分析(李榮貴 & 張盛鴻 2005; 

Dettmer 1997)： 

(1)『決定要改變什麼(Decide what to change)？』即找出要改變的問題或不良效應為

何、以及核心不良效應。 

(2)『決定要變成什麼(Decide what to change to)？』即評估可能的解決方案。 

(3)『決定如何造成改變(Decide how to cause the change)？』即為建立行動方針。 

為了能夠協助組織回答上述三個問題，思考流程使用了五種圖形邏輯工具來分別針

對不同的問題進行分析與對照(Goldratt 1994; Rahman 2002)，並且運用這五項工具來檢

視系統運作的限制及與改善方向。由於每一個思考流程所運用的分析工具不同，各階段

運用的工具對照整理於下表 1。 

表 1限制理論-思考流程階段所運用之邏輯分析工具對照 (Rahman 2002) 

思考流程問題 目的 分析工具 

什麼要改變？ 尋找不良效應與核心問題 衝突圖、現況圖 

要改變成什麼？ 尋找、創造解決方案，並描述改變後的狀況 未來圖 

如何造成改變？ 激發解決方案、克服障礙與建立改善行動 必要條件圖 

行動轉換圖 

在系統歷經一次改善的過程後，系統可能因為實體環境條件的改變，進而產生了其

他的限制，故思考流程可結合五個聚焦步驟，以進行持續的改善。因此，本研究將運用

上述的概念，特別是思考流程與邏輯分析工具，以作為 CBAT 模式的發展基礎，而分析

用之圖形工具的部分也將於稍後的個案內容中詳細呈現。 

參、 研究方法 

一、 個案研究 
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根據 Yin (2013; 2011)與 Eisehardt (1989)的研究，個案研究適合於探索新方法或管理

新概念之務實性(Practicality)，而在探索型個案研究中，單一而深入的個案報導特別適合

於在探討新方法或新概念是如何(How)形成、實施或應用的人為過程，以利模式或概念

的 Know-how之推廣。。由於軟體開發之關鍵因素為人(Darke et al. 1998; Seaman 1999; 

Acuna et al. 2006; Chen & Chong 2011)，以及限制理論應用於 ATP 是一項實務議題且著

重於人性方面之探討，故本研究採用單一個案研究法來深入探索、也得以詳細說明企業

如何運用所提出之方法於敏捷轉型的人為過程與運作成果，並可以具體提供其他軟體組

織在推動敏捷轉型時參考。 

由於從傳統軟體開發轉型為敏捷模式的過程中，個案企業的開發團隊必須思考如何

有效排除限制與障礙，以克服因工作方式或觀念之改變所導致的各項問題、並能夠設定

正確的發展目標。因此，本研究根據限制理論的思考流程為基礎，研究以下問題： 

1. 團隊從傳統軟體開發轉型至敏捷開發模式時所遭遇的限制或障礙， 

2. 分析所遭遇的各種障礙和問題之核心問題、並建立因果關係， 

3. 以敏捷開發最佳實務為基礎，找尋適切的工具或做法以解決核心問題。 

二、 研究過程與架構 

本次個案研究過程分為三個階段：準備、執行與分析檢討。在準備階段中，研究團

隊進行前置資料之收集與確立研究對象，並確認該組織對於敏捷開發之先備知識是否足

夠。此外由於本研究欲針對實施成果進行效益檢討(即第三階段)，故於此階段時須先與

個案企業研討關鍵績效指標，以及數據收集的方式。在執行階段中，即從 2015年 10月

至 2016年 2月共約 20周的期間，研究團隊於個案企業中透過參與該組織所執行的專案

開發業務以觀察和紀錄所實際發生之事件，並蒐集組織成員對於投入敏捷開發模式的相

關問題與回饋。而在最後階段，本研究針對 CBAT於該企業的實施成果進行成效分析與

檢討。 

就研究架構而言，CBAT模式運用限制理論中的聚焦改善五步驟與思考流程為基礎，

並以思考流程中的三大問項為主軸來建立一個流程框架以引導企業進行 ATP。在個案組

織的 Scrum模式運作下，本研究利用每個敏捷循環週期(或所謂 Sprint，每個周期時間為

兩週)中約 5~10%的時間來實施CBAT模式與團隊成員進行相關的引導活動。其中，CBAT

運用了思考流程的五個圖形工具以找出轉換過程中的不良效應與核心問題、並思索相對

應的改善行動、進而執行改善行動。有鑑於改善需要永續進行以及軟體開發環境的高度

動態特性，CBAT模式可加入循環設計，藉以不斷檢視個案敏捷轉型過程中剩餘或新的

限制，進行破除與改善的行動。CBAT 之架構如以下圖 1所示。 

進而言之，如圖 1內的箭頭圖形所示，本研究先從系統限制觀點來彙整個案組織進

行敏捷轉型過程中所遭遇之瓶頸與問題，將其視為不良效應，做為限制理論的思考流程

之初始輸入資訊，並透過建立現況圖，尋找出本個案之核心問題。此即思考流程的第一

問項：「決定要改變什麼？」。再則，本研究透過所發現的核心問題依現有資源(實體限

制)與政策限制等兩觀點來建立衝突圖以發展解決核心衝突之策略構想、同時亦建構未

來圖以描繪改變後的狀況。此即思考流程的第二問項：「決定要變成什麼？」。最後則透

過建置必要條件圖以識別實行目標中可能發生的障礙，藉以發展改善之中間目標，並且

依據目標發展行動轉換圖，以建立相關之改善活動。此即是思考流程的第三問項：「決

定如何造成改變？」。本研究並籍由欲解決個案核心問題所建立之行動轉換圖來勾勒出

本次個案企業進行敏捷轉型之歷程模式。 
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圖 1：CBAT模式架構 

肆、 個案研究 

一、 個案介紹 

SS 公司為台灣某資訊服務集團旗下之子公司。該集團為台灣資訊服務產業的龍頭

企業，位居台灣前一百大服務業，為跨足兩岸三地及東南亞的亞洲區域級資訊服務集團

公司，並在台灣、中國、香港、新加坡與印尼設有 48個營運據點。集團中的 SS成員企

業則擁有員工人數約 200 人，其資本額 5.5 億元，總公司位於台北，並於新竹、台中、

高雄均設有營業據點，主要業務為銷售各式國內外原廠軟硬體，此外其主要業務為提供

多種 IT整合服務與軟體客製化之服務。 

對於 IT整合服務與軟體客製化之服務來說，SS公司依據其業務人員所承接的專案

客戶所提出之需求，發展出符合期望的軟體與系統產品。SS 公司在早期均採用傳統瀑

布型開發模式以執行各類軟體發展專案。但由於資訊環境與客戶的商務環境之快速變遷，

SS 公司在開發模式之過程中面臨以下的狀況： 

(1) 專案的時程縮短：近年來由於企業對於資訊系統功能所要求的交付時間縮短，專

案開發階段由早期是按月來衡量，縮減至幾周甚至數天內就須要完成一個階段。軟體開

發團隊因此常被迫要加速工作節奏或工作方式以因應軟體快速交付的要求。 

(2) 客戶的需求變化頻繁：由於專案時程的縮短，原本在傳統軟體開發模式所適用的

長期、預先規劃的做法顯格格不入；而客戶自身也無法在短期內提供出詳細的需求，導

致客戶提出需求變更的頻率變高。因此使得一向採用傳統軟體開發模式的團隊無法快速

因應異動頻率的需求異動，進而造成開發時程延遲、交付的軟體品質不佳。 

(3) 先求成果、再行修正：在傳統開發模式下，個案組織皆是先透過文件型式確定客

戶需求之後，再發展詳細設計，待完整設計確立後才進行後續的步驟。然而如此正規的

工作順序不適用現今客戶期望先看到部分成果再做討論的情況。因此常造成 SS 公司無

法如期交付軟體產出，或是產品往往皆需要再行大量修改而前期成本無謂增加。 
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由於業務目標為『在期限內交付符合需求的軟體』、加上前述所面臨的狀況，面對

無法順利完成的專案時，SS 公司往往投入大量人力以期能夠趕上進度。但此方式僅是

短期止血的做法，且額外投入之人力是來自於其他專案的人員，進而也影響其他專案、

形成惡性循環。為了解決此一困境，SS 公司開始尋求更適用的軟體開發方式。而敏捷

開發模式所提倡因應需求快速變化的軟體開發能力、強調軟體團隊與客戶之間的緊密協

同合作、緊湊而自我組織型的團隊等特色，成為了該組織嘗試突破困境的解決方案。由

於 SS 公司所有部門均採用傳統軟體開發模式執行業務，考量到不影響各部門現行專案

的運作，避免因全面轉換，公司成員不了解敏捷軟體開發模式的運作而無法有效執行，

公司主管擇定該公司之軟體開發 A組 (以下簡稱：團隊) 開始實施敏捷轉型之過程。並

期望透過個案組織的轉型過程 (以下簡稱：本研究個案) ，建立 SS 公司進行敏捷轉型之

典範，供其他部門做為後續實施敏捷轉型之參考與諮詢對象。 

二、 應用限制理論於敏捷轉換過程 

在許多敏捷軟體開發模式中，SS公司選擇了 Scrum，並依據 Scrum Guide (Schwaber 

& Sutherland 2011)來規劃團隊成員角色以及軟體開發週期、活動與產出。由於個案成員

從未接觸過敏捷開發，也未使用過 Scrum，因此在轉型過程中遭遇到許多問題。SS公司

了解尚需一個流程模式來導引轉型，因此運用 CBAT以及其圖 1之架構來逐步釐清團隊

在實踐目標過程中的這些障礙，並運用思考流程的五種分析工具進行推演以找出適切的

改善行動。其過程進一步說明如以下小節： 

(一)、 尋求核心問題 

就限制理論思考流程的第一個問項(「要改變什麼」)而言，即是在於找出不良效應、

進而界定核心問題與所造成的行動衝突(Operational conflicts)。首先，如圖1的第一步驟，

本研究運用德菲法(Delphi Method)與成員先進行半結構化式之訪談，以求一級資料的豐

富與完整性並能符合研究範圍。經初步彙整訪談內容後，該組織在進行敏捷轉型過程所

產生之不良效應(Undesirable Effects，簡為 UDE)如下所列： 

1. 成員感受不到敏捷軟體開發模式帶給他們的正向改變 (UDE-01) 

2. 成員為了維持和諧，不會反映組織所面臨的問題 (UDE-02) 

3. 部份成員不喜歡共享資訊，不喜歡參與協同合作 (UDE-03) 

4. 成員不知道如何有效進行工作規劃 (UDE-04) 

5. 程式開發的範圍不能確定 (UDE-05) 

6. 開發的程式品質不佳 (UDE-06) 

7. 部份管理人員習慣性提出決策，而成員會視其為命令 (UDE-07) 

8. 對於目標的切割與短促的交期感到不適應 (UDE-08) 

在條列出不良效應之後，透過「表 1-限制理論-思考流程階段所運用之邏輯分析工

具對照」所介紹之邏輯工具-現況圖，來分析不良效應之間的關聯、進而找出核心問題。

組成現況圖有三個要件(Youngman 2003)：(1)不良效應─即影響系統達到目的的各種現象；

(2)核心問題─造成不良效應的共同原因 (Common cause)；及 (3)中間效應 (Neutral 

Effects)─用以了解不良效應之間的因果關係。也就是說，現況圖是以因果關聯邏輯推論

形成不良效應的所有原因，再循序地尋找原因背後更底層的不利因素直至根本原因浮現

為止。另外，現況圖中的表示方法為：箭頭的起始端為「原因」、終端為「結果」，此結

果也可能是另一個不良效應的原因；若有兩個以上之原因造成結果，則利用一個橢圓形

符號表示彙總。圖 2即是個案組織透過上述建立之現況圖，並經分析與討論後界定核心



33 

問題為『對於目標的切割與短促的交期感到不適應』。 
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圖 2：現況圖 

在辨識出不良效應與核心問題後，本研究參考 Guangyuan 等人 (2010)之建議，先

聚焦於三項較為重要的不良效應進而辨識核心問題。至於如何界定較重要之不良效應，

本研究建議可從組織目標著手。因此，就個案組織目標─『在期限內交付符合需求的軟

體』而言，經訪談的收斂程序後得到三項重要不良效應為 UDE-04、UDE-06與 UDE-08。

接下來，本研究透過傳統開發與敏捷模式之差異對比以分析不良效應在這兩造模式下所

造成的衝突。圖 3即針對上述三項不良效應依：目標─策略─執行等三層面之衝突分析，

並以衝突圖呈現因為不同開發模式所造成在執行上的衝突。 

表 2：不良效應衝突共通表 

衝突分析項目 共通點 

A1、A2、A3 A. 在期限內交付符合需求的軟體 

B1、B2、B3 B. 詳細的工作規劃及執行完整的測試 

C1、C2、C3 C. 依目標持續調整計劃、少量交付以盡早獲得客戶回饋 

D1、D2、D3 D. 既深又廣的工作計劃、依序進行開發工作 

D1’、D2’、D3’ D’. 快速驗證客戶需求，迭代且增量地進行開發 
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執行策略目標 執行策略目標

成員不知道如何有效進行工作規劃 (UDE-04)之衝突分析

執行策略目標

成員不知道如何有效進行工作規劃 (UDE-04)之衝突分析

敏捷軟體開發模式

傳統軟體開發模式

交付正確的軟體

詳細的規劃

盡早獲得客戶回
饋

遵循計劃，一次
做對

多次交付，快速
修正

A1

B1

C1

D1

D1'

(衝突)

執行策略目標

成員不知道如何有效進行工作規劃 (UDE-04)之衝突分析

敏捷軟體開發模式

傳統軟體開發模式

交付正確的軟體

詳細的規劃

盡早獲得客戶回
饋

遵循計劃，一次
做對

多次交付，快速
修正

A1

B1

C1

D1

D1'

(衝突)

執行策略目標 執行策略目標

對於目標的切割與短促的交期感到不適應 (UDE-08)之衝突分析

執行策略目標

對於目標的切割與短促的交期感到不適應 (UDE-08)之衝突分析

敏捷軟體開發模式

傳統軟體開發模式

確保組織工作目
標一致

進行完整的規劃

持續修正計劃

預測所有可能性

只針對已知資訊
進行規劃

A3

B3

C3

D3

D3'

(衝突)

執行策略目標

對於目標的切割與短促的交期感到不適應 (UDE-08)之衝突分析

敏捷軟體開發模式

傳統軟體開發模式

確保組織工作目
標一致

進行完整的規劃

持續修正計劃

預測所有可能性

只針對已知資訊
進行規劃

A3

B3

C3

D3

D3'

(衝突)

執行策略目標 執行策略目標

開發的程式品質不佳 (UDE-06)之衝突分析

執行策略目標

開發的程式品質不佳 (UDE-06)之衝突分析

敏捷軟體開發模式

傳統軟體開發模式

確保軟體品質

完整地測試

降低程式出錯率

軟體功能都完成
後進行完整性測

試

完成部份功能後
即進行測試

A2

B2

C2

D2

D2'
(衝突)

執行策略目標

開發的程式品質不佳 (UDE-06)之衝突分析

敏捷軟體開發模式

傳統軟體開發模式

確保軟體品質

完整地測試

降低程式出錯率

軟體功能都完成
後進行完整性測

試

完成部份功能後
即進行測試

A2

B2

C2

D2

D2'
(衝突)

 

圖 3：三項不良效應之衝突分析 

經由上述不良效應衝突圖過程後，進而找出圖 3之三種不良效應衝突圖共通點，經

由整理後如表 2之不良效應衝突共通表來顯現三種不良效應的共同方向，進而彙整出如

圖 4之不良效應衝突彙整圖。 
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執行策略目標 執行策略目標

執行策略目標 執行策略目標

敏捷軟體開發模式

傳統軟體開發模式

敏捷軟體開發模式

傳統軟體開發模式

A1. 交付正確的軟體

B1. 詳細的規劃

C1. 盡早獲得客戶回
饋

D1. 遵循計劃，一次
做對軟體

D1'. 多次交付，快
速修正軟體

A2. 確保軟體品質

B2. 完整地測試

C1. 降低程式出錯率

D2. 軟體功能都完成
後進行完整性測試

D2'. 完成部份功能
後即進行測試

A3. 確保組織工作目
標一致

B3. 進行完整的規劃

C3. 持續修正計劃

D3. 預測所有可能性

D3'.只針對已知資訊
進行規劃

在期限內交付符合需
求的軟體

詳細的工作規劃及執
行完整的測試

依目標持續調整計
劃、少量交付以盡早
獲得客戶回饋

既深又廣的工作計劃
、依序進行開發工作

快速驗證客戶需求，
迭代且增量地進行開

發

A

B

C

D

D 

彙整後

(衝突)

執行策略目標

執行策略目標

敏捷軟體開發模式

傳統軟體開發模式

敏捷軟體開發模式

傳統軟體開發模式

A1. 交付正確的軟體

B1. 詳細的規劃

C1. 盡早獲得客戶回
饋

D1. 遵循計劃，一次
做對軟體

D1'. 多次交付，快
速修正軟體

A2. 確保軟體品質

B2. 完整地測試

C1. 降低程式出錯率

D2. 軟體功能都完成
後進行完整性測試

D2'. 完成部份功能
後即進行測試

A3. 確保組織工作目
標一致

B3. 進行完整的規劃

C3. 持續修正計劃

D3. 預測所有可能性

D3'.只針對已知資訊
進行規劃

在期限內交付符合需
求的軟體

詳細的工作規劃及執
行完整的測試

依目標持續調整計
劃、少量交付以盡早
獲得客戶回饋

既深又廣的工作計劃
、依序進行開發工作

快速驗證客戶需求，
迭代且增量地進行開

發

A

B

C

D

D 

彙整後

(衝突)

 

圖 4：不良效應之衝突彙整圖 

其中，圖 4 的上半部為從上述三個不良效應與兩種開發模式來看個案組織所形成的

策略與行動之脈絡；而圖的下半部則是進一步將策略與行動加以彙整與抽象化以界定核

心衝突，其內容並進一步說明如下。由於個案之專案目標為【在期限內交付符合需求的

軟體(A)】，為了達到此目標，組織在訪談中表示在以往的開發模式下會有【詳細的工作

規劃及執行完整的測試(B)】的中間策略；然而敏捷模式則是有【依目標持續調整計劃、

少量多次交付以盡早獲得客戶回饋(C)】的策略。就執行層的專案團隊而言，若要達成(B)

之需求，團隊則須要著重【既深又廣的工作計劃、依序進行開發工作(D)】之行動。就

敏捷模式來說，如要實踐(C)之策略，團隊則須著重【快速驗證客戶需求，迭代且增量

地進行開發(D’)】之行動。由於(D)著重在於利用目前已知部份來預測所有未知部份，而

(D’)則是著重於以迭代且增量進行探索與調整，也就是先做後再行檢討。此兩種執行方

式是有所衝突的，也因為此行動衝突而造成個案組織在敏捷轉型過程中遭遇阻礙。 

在完成核心問題與衝突分析之後，CBAT運用思考流程中的現況圖以分析各問題之

間的因果關係與檢視個案之核心問題。為了確認個案的核心衝突，本研究與個案組織成

員討論與分析影響個案組織進行敏捷轉型過程的不良效應以及核心衝突之間的因果關

係，並將傳統軟體開發模式及敏捷軟體開發模式視為因果關係的分析前提，進而整理成

現況與衝突之關係圖，如圖 5所示。圖中的箭線表示項目之間的因果關係。例如若【A-
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交付客戶符合需求的正確軟體】成立且【採用傳統瀑布式軟體開發模式】也成立，則會

有【B-詳細的工作規劃及執行完整的測試】之結果。圖 5其他重要說明如下：就個案組

織而言，雖然傳統模式與敏捷模式存在著衝突，但其以共同目標為起始，並以所產生的

需求要件做為前提條件下對核心衝突進行檢驗，進一步發現個案之核心問題為【UDE-08：

對於目標的切割與短促的交期感到不適應】。本研究透過圖 5 下半部份衝突圖的彙整後

之衝突與不良效應的相關性建立現況圖，並運用因果關係將不良效應與衝突圖之衝突行

動連結，確認核心問題確是造成本研究個案造成衝突之原因。 

【來自不良效應】

【來自衝突圖彙整】

A
在期限內交付符合需

求的軟體

B
詳細的工作規劃及執

行完整的測試

C
依目標持續調整計
劃、少量交付以盡早

獲得客戶回饋

D
既深又廣的工作計劃
、依序進行開發工作

D 
快速驗證客戶需求，
迭代且增量地進行開

發

UDE-04
成員不知道如何有效

進行工作規劃

UDE-06
開發的程式品質不佳

UDE-05
程式開發的範圍不能

確定

UDE-02
成員為了維持和諧，
不會反映組織
所面臨的問題

UDE-07
部份管理人員習慣性
提出決策，而成員會

視其為命令

UDE-03
部份成員不喜歡共享
資訊，不喜歡參與協

同合作

UDE-01
成員感受不到敏捷開
發模式帶給他們什麼

改變

UDE-08
對於目標的切割與短
促的交期感到不適應

採用傳統軟體開發模式 採用敏捷軟體開發模式

衝突中間效應 核心問題前提 不良效應

(衝突)

圖例：
                   

圖 5：現況與衝突之關係圖 

(二)、 建立策略構想與改善方案 

在完成衝突分析之後，就策略層面而言，個案組織依據現況共同研擬策略構想

(Strategic concept)與改善作法，以建構「要改變成什麼(即思考流程之第二問項)」之未來

圖。首先為發展策略構想，其位於衝突圖之中，表示透過該構想可以消除需求之間的衝
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突；在建立策略構想與改善方案過程中，CBAT主要是針對組織在轉型中所發生的實際

衝突來定義組織所要解決與改善的問題，因此延續衝突圖來發展策略和作法，並且依據

衝突圖中之共同目標、透過協同過程來共同激發解決衝突的策略構想，如圖 6所示：  

執行策略目標 執行策略目標

                                                        敏捷軟體開發模式

                                                        傳統軟體開發模式

在期限內交付符合需
求的軟體

詳細的工作規劃及執
行完整的測試

既深又廣的工作計劃
、依序進行開發工作

著快速驗證客戶需求
，迭代且增量地進行

開發

A

B

C

D

D 

培養組織成員化
繁為簡、循序漸
進的協同作業方

式

(衝突)

依目標持續調整計
劃、少量交付以盡早
獲得客戶回饋

執行策略目標

                                                        敏捷軟體開發模式

                                                        傳統軟體開發模式

在期限內交付符合需
求的軟體

詳細的工作規劃及執
行完整的測試

既深又廣的工作計劃
、依序進行開發工作

著快速驗證客戶需求
，迭代且增量地進行

開發

A

B

C

D

D 

培養組織成員化
繁為簡、循序漸
進的協同作業方

式

(衝突)

依目標持續調整計
劃、少量交付以盡早
獲得客戶回饋

 
圖 6：從衝突圖中發展策略構想 

就 CBAT 而言，策略構想的建構主要是從組織目標(在期限內交付符合需求的軟體)

著手。因個案組織期望能以敏捷軟體開發模式進行後續之軟體開發，而該模式又著重於

快速驗證客戶需求、迭代且增量地進行開發。經與團隊成員討論後發現，個案組織對於

造成核心問題的主要原因為在面對複雜且繁多的批次需求時不知如何整理成數個前後

適量開發之 Sprints 與快速驗證之方法。在瞭解上述原因後，個案組織於此一衝突之上

之發展相對應的策略構想，即圖中的【培養組織成員發展化繁為簡、循序漸進的協同作

業方式】，來使得轉換過程更為順利。而這一策略構想也呼應 Scrum 敏捷方法所提倡的

將整個複雜系統內容拆解成以數個較短衝刺週期來迅速交付可執行的部分軟體功能。此

外專案團隊也透過 IT 工具的協助，例如透過智慧型手機隨時取得資訊與支持的社群軟

體，並促進建立共同決策的習慣，以建立策略構想中所需要之協同過程。 

在發展解決核心問題之策略構想之後，CBAT 依不良效應來建立解決問題之戰術目

標，並利用表 1邏輯分析工具中的的未來圖進行從策略構想到理想目標之間的驗證。因

此在個案中，針對其轉型過程的不良效應(圖 2)為需要破除的障礙，個案組織以策略構

想為基礎來發展並推演出解決各個不良效應的具體之戰術目標(tactical objective; TO)，

如表 3 所示，並將其投入在團隊之日常作業(內化)，以模擬在此戰術目標為手段、不良

效應為因子之下建立可能產生的預期效應(desired effects; DEs)與共伴事實(facts; Fs)。依

據上述的預期效應、戰術目標、以及各個預期效應在戰術目標的運作之下的共伴事實等

進一步建構出如下圖 7之未來圖，以推演出邁向共同目標的對策與脈絡。 

表 3 不良效應、戰術目標及預期效應表 

不良效應(UDEs) 戰術目標(TOs) 預期效應(DEs) 

UDE-01 成員感受不到敏捷軟

體開發模式帶給他們

的正向改變 

TO-01 積極解決組織面臨的

問題 

DE-01 成員感受到敏捷軟體開發

模式所帶來的正向改變 

UDE-02 成員為了和諧不會反

映組織所面臨的問題 

TO-02 創造組織成員願意提

出回饋的環境 

DE-02 成員開始提出回饋，並且針

對問題尋找解決方案 

UDE-03 部份成員不愛共享資

訊，不喜歡協同合作 

TO-03 提供公開具透明度的

組織訊息交換空間 

DE-03 成員開始共享資訊並揭露

自己的工作狀況 
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UDE-04 成員不知道如何有效

進行工作規劃 

TO-04 共同設定短期工作目

標 

DE-04 成員可以針對短期目標進

行工作規劃 

UDE-05 程式開發的範圍不能

確定 

TO-05 需求有效分解 DE-05 組織可確認 Sprint週期內

須開發之程式功能範圍 

UDE-06 開發的程式品質不佳 TO-06 驗收準則明確化 DE-06 組織能夠依據驗收準則開

發出一定品質的軟體 

UDE-07 部份管理者習慣性提

出決策，而成員會視

其為命令 

TO-07 鼓勵成員自我組織與

決策 

DE-07 成員可以自行決定軟體開

發方式 

UDE-08 開發模式轉換的不適

應 

TO-08 強化組織對敏捷模式

的了解 

DE-08 組織能夠開始以敏捷軟體

開發模式進行軟體開發 

DE-01
成員感受到敏捷開
發模式所帶來的正

向改變

DE-02
成員開始提出回
饋，並且針對問題
尋找解決方案

TO-01
鼓勵提出任何解決
專案面臨的問題

TO-02
創造組織成
員願意提出
回饋的環境

預期效應(DE)戰術目標(TO)

DE-03
成員開始共享
資訊並揭露自
己的工作狀況

TO-03
提供公開具透
明度的組織訊
息交換空間

DE-04
成員可以針對
短期目標進行
工作規劃

TO-04
共同設定
短期工作
目標

DE-05
組織能夠確認在

Sprint循環週期內須
開發之程式功能範圍

TO-05
需求有效
分解

DE-06
組織能夠依據驗收
準則開發出一定品

質的軟體

TO-06
明確的驗
收準則

DE-07
成員可以自行
決定軟體開發

方式

TO-07
鼓勵成員自我
組織與決策

DE-08
成員能夠開始以敏捷開發
模式進行軟體開發

TO-08
強化組織對敏捷模

式的了解

交付客戶符合需求的
正確軟體

圖例： 共同目標

F001
成員願意
嘗試

事實

F002
獲得主管
支持

F003
客戶願意
配合

F004
組織提供
開放空間

F005
主管與組織
成員有一致
的工作目標

F007
提出回饋不
會被排擠

F006
以Scrum方法
進行各項開
發活動

F008
回饋會產生
待辦事項

策略構想
培養組織成員化繁
為簡、循序漸進的
協同作業方式

策略構想
 

圖 7：敏捷轉型後之未來圖 

在限制理論中，未來圖的目的是為了要測試或模擬在衝突圖中發展出的策略構想，
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能夠在最終達到想要的共同目標。故透過策略構想開始分析策略構想如何產生各項預期

效應；首先將現況圖內的不良效應反向改為預期效應，並且避免因此而可能衍生的所有

負面分岐，一路推演到所欲達成的目標。故未來圖中包含四個組成要件(即如圖七的內

容所呈現)：(1)策略構想，來自於衝突圖所發想之解決策略；(2) 預期效應，用來表達一

些尚未發生的事實；(3)事實，為滿足預期效應所必須存在的事實；(4) 戰術目標，解決

不良效應達成預期效應的構想。 

(三)、 發展改善行動 

CBAT的第三階段主要為發展出為達成目標而在執行層面之改善行動，也就是探討

如何造成改變(思考流程之第三問項)。CBAT 建議兩程序以發展改善行動：首先即是針

對策略層面中的各個戰術目標以辨識其可能面對的障礙(Obstacles)；再則由於改變常無

法一蹴可幾，故接下來即是推演出達成目標之區間步驟，以利減小目標(理想或概念性

質)與行動(實際環境與執行力)之差距。這些區間步驟均對應特定之戰術目標，且其在思

考流程稱之為「中間目標 (intermediate objectives; IO)」。以下為個案組織的戰術目標、

阻礙與中間目標之對應表如表 4所示： 

表 4：中間目標障礙對應表 

戰術目標(TOs) 障礙(Obstacles) 中間目標(IOs) 

TO-01：鼓勵提出任何解決

專案面臨的問題 

1.問題沒有後續追蹤 IO-01-1：成員可以檢視問題處理狀

況 

TO-02：創造成員願意提出

回饋的環境 

2.擔心主管對回饋成員產生預設

立場 

IO-01-1：能以對事不對人的原則處

理問題回饋 

TO-03：提供公開具透明度

的組織訊息空間 

3.電子化的訊息空間無法有效交

換訊息 

IO-03-1：能以視覺化的工具展示訊

息 

TO-04：共同設定短期工作

目標 

4.組織決定的工作目標與客戶/

主管期望有落差 

IO-04-1：找出利害關係人的共同衡

量指標 

TO-05：需求有效分解 5.如何滿足單一週期少量交付? IO-05-1：簡化需求規格及相關短期

工作流程 

TO-06：驗收準則明確化 6.成員不清楚如何產生驗收準則 IO-06-1：與客戶共同確認驗收準則 

TO-07：鼓勵成員自我組織

與決策 

7.管理者擔心組織決策結果與目

標不符 

IO-07-1：建立管理者與組織的共識 

TO-08：強化組織對敏捷模

式的了解 

8.部份成員擔心對敏捷軟體開發

模式有誤會 

IO-08-1：完成敏捷軟體開發模式相

關訓練 

依據上表 4中間目標障礙對應表，研究由衝突圖所產生之目標或策略構想所可能遭

遇之障礙，以便後續找出行動方案來解決這些阻礙，達成所擬定之目標；本研究運用上

述資訊建構出所需之必要條件圖，來有邏輯性地了解目標如何被實現及其過程中的障礙。

進而言之，必要條件圖的功能是用來模擬系統導入戰術目標所可能遇到的障礙、從現況

轉移至未來時所必須事先克服的問題或是須先具備的條件，這些須要事先克服的問題或

是必須先具備的條件就會形成中間目標，以做為發展行動轉換圖的基礎。 

必要條件圖的組成包括三個要件：(1)戰術目標、(2)中間目標(intermediate objective; 

IO)─欲達成策略構想之前的各個中間步驟與(3)障礙(Obstacle)─即達成中間目標過程可

能遇到的障礙。圖 8為個案組織的必要條件圖。必要條件圖的表示方法與其他圖形有不

同的邏輯思維，圖中箭頭所代表為前後關係，起頭起始處代表先有這個戰術目標或中間

目標達成，才會造成後面的戰術目標或中間目標的發生，而障礙所指向的箭頭則表示先
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後之戰術目標或是中間目標之間的障礙。此外在前一節中，我們透過發展未來圖以發展

出策略面的戰術目標。而發展必要條件圖則是針對戰術目標辨別出實行的障礙，模擬系

統導入戰術目標所可能遇到的障礙，進一步設定中間目標，做為後續發展改善行動的基

礎。比較未來圖與必要條件圖的差異在於，未來圖中所發展之戰術目標其主要用以滿足

預期效應，最終達成共同目標；而必要條件圖所發展出的中間目標，其目的在於確保戰

術目標能夠達成，籍以能夠支持未來圖的規劃。 

TO-01
提出解決組織
面臨的問題

TO-02
創造成員願意
提出回饋的環

境

TO-03
提供公開具透
明度的組織訊
息空間

TO-05
需求有效分解

TO-06
明確的驗收準

則

TO-08
強化組織對敏
捷模式的了解

問題沒有後續
追蹤

IO-01-1
成員可以檢視
問題處理狀況

擔心主管對回
饋成員產生預

設立場

IO-02-1
以對事不對人
的原則處理問
題回饋

成員不清楚如
何產生驗收準

則

IO-06-1
與客戶共同確
認驗收準則

電子化的訊息
空間無法有效
交換訊息

IO-03-1
以視覺化的工
具展示訊息

如何滿足單一週
期少量交付?

IO-05-1
簡化需求規格
及相關工作流

程

部份成員擔心
對敏捷開發模
式有誤會

IO-08-1
提供敏捷開發
模式相關訓練

TO-07
鼓勵組織自我
組織與決策

管理人員擔心
組織決策結果
與目標不符

IO-07-1
建立管理人員
與組織的共識

TO-04
共同設定短期
工作目標

組織決定的衡量
方式與客戶主管
期望的有落差

IO-04-1
找出組織與利
害關係人共同
的衡量指標

交付客戶符合需求的
正確軟體

戰術目標(TO) 障礙中間目標(IO)圖例： 策略構想共同目標

策略構想
培養組織成員發展化
繁為簡、循序漸進的

協同作業方式

 

圖 8：必要條件圖 

利用必要條件圖勾勒出達成目標的障礙之後，組織即針對上述的三種目標(中間目
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標、戰術目標與預期效應)擬定確切的改善行動。將每一個目標擬定確切的改善行動，

以顯示出為了成功地達成目標的作為，利用「現實、期望、行動」三要素來進行思考，

了解現實的狀況利用改善行動來執行，這些改善行動透過熟悉敏捷模式之業界專家協助，

以敏捷軟體開發模式的最佳實務進行規劃及實施，以達到所設定的各個目標。表 5即是

個案組織為達成目標所建立的 22 項改善行動。而在這些擬定出的改善行動之中，個案

組織應用以下 Scrum開發模式之最佳實務(Dahmann et al. 2013; Sander 2014; Schwaber & 

Sutherland 2011)： 

(1) 建立團隊公約。讓組織成員自行決定公約，從定義 Scrum 固定開會時間及會議

要求，到程式開發規範，都由成員共同決定，並在每次的回顧會議中重新檢討公約內容。 

(2) 定期舉行需求梳理會議。讓 Product Owner與Development Team在每一個 Sprint 

循環之執行過程中抽出 5%到 10% 的時間來檢視在 Product Backlog 項目，然後挑選一

些下一個 Sprint 準備要施工的需求。 

(3) 建置實體工作白板。採用 Scrum 方法的團隊通過一個白板和便利貼來完成使用

者故事以及工作的追踪管理。為了使團隊成員能夠面對面有效的溝通，個案組織決定採

用實體白板做為軟體開發過程中溝通的工具。 

(4) 建立燃盡圖及進度衡量指標。個案組織利用工作燃盡圖以了解團隊在 Sprint 的

工作進行是超前或是落後；並利軟體版本燃盡圖了解軟體系統的開發進度。 

(5) 以使用者故事與驗收準則取代需求規格。個案組織的使用者故事有以下的規範：

以企業規定之格式撰寫、必須至少有一項驗收準則、該故事經 Product Owner 估算過其

價值、有 UI 草稿、故事的限制說明。而驗收準則中必須至少有一條基本的測試情節。 

(6) 協助團隊自行發展工作完成準則：在運行敏捷軟體開發模式中較具成效的團隊，

均提倡團隊須自行定義出工作完成準則(definition of done; DoD)。在個案組織當中，所

定義的工作完成準則包括：程式開發工作必須執行單元測試才能視為完成、製作的使用

者故事必須有驗收準則、程式碼必須完成才能簽入至版本管控系統等基本準則。 

表 5 目標與改善行動對應表 

改善行動(Action) 滿足目標 目標分類 

Action01：建立團隊公約 DE-01：成員感受到敏捷模式帶來的改變 預期效應 

Action02：待辦事項有負責人 TO-01：積極解決組織面臨的問題 戰術目標 

Action03：將成員提出的回饋展

開成待辦事項 

IO-01-1：成員可檢視問題處理狀況 中間目標 

Action04：客戶共同參與 Sprint 

Review 

DE-06：組織能夠依據驗收準則開發出一

定品質的軟體 

預期效應 

Action05：成員輪流主持

Retrospective 

DE-02：組織成員開始提出回饋，並且針

對問題尋找解決方案 

預期效應 

Action06：回顧會議 TO-02：創造組織願意提出回饋的環境 戰術目標 

Action07：以使用者故事與驗收

準則取代現行需求規格  

TO-06：驗收準則明確化 戰術目標 

IO-05-1：簡化需求規格及相關工作流程 中間目標 

Action08：與客戶進行溝通 IO-06-1：與客戶共同確認驗收準則 中間目標 

Action09：要求成員準時參與

Daily Scrum 

DE-03：成員開始共享資訊並揭露自己的

工作狀況 

預期效應 
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Action10：與客戶確認短期工作

目標 

DE-04：成員可以針對短期目標進行工作

規劃 

預期效應 

Action11：評估在 Sprint週期內

可完成功能範圍 

DE-05：組織能夠確認在 Sprint 循環週期

內須開發之程式功能範圍 

預期效應 

Action12：協調組織開放空間 TO-03：提供公開透明的團隊訊息空間 戰術目標 

Action13：確認指標衡量規則 TO-04：共同設定短期工作目標 戰術目標 

Action14：需求梳理會議 TO-05：需求有效分解 戰術目標 

Action15：建置實體工作白板 IO-03-1：以視覺化的工具展示訊息 中間目標 

Action16：建立燃盡圖及進度衡

量指標 

IO-04-1：找出組織與利害關係人共同的衡

量指標 

中間目標 

Action17：協助組織發展工作完

成準則 

DE-07：成員可自行決定軟體開發方式 預期效應 

Action18：協助組織自行決策 TO-07：鼓勵成員自我組織與決策 戰術目標 

Action19：尋求管理人員支持 IO-07-1：建立管理人員與組織的共識 中間目標 

Action20：以 Workshop 方式進

行敏捷模式訓練 

DE-08：成員能夠開始以敏捷軟體開發模

式進行軟體開發 

預期效應 

Action21：外部專家協助訓練 TO-08：強化組織對敏捷模式的了解 戰術目標 

Action22：成員共同處理問題 IO-02-1：對事不對人原則處理問題回饋 中間目標 

在預期效應、戰術目標、中間目標、障礙、與改善行動等建立之後，CBAT將其匯

集，根據上述的脈絡並運用「表 1-限制理論-思考流程階段所運用之邏輯分析工具對照」

所描述之的行動轉換圖加以連結而建立敏捷轉型歷程模式，如圖 9所示。行動轉換圖的

功能在於規劃出改善行動，用以改善必要條件圖上所標示的障礙，以朝向策略構想邁進。

行動轉換圖共有二個組成的要件：(1)目標(Objective)，可以為中間目標、戰術目標或策

略構想；(2)改善行動(Specific Action)。根據預期要達到的預期目標、中間目標或預期效

應，擬訂出能滿足這些目標的行動準則，並利用圖形方式驗證是否在現實的狀況中，採

取這些行動準則，就能夠滿足所要達成的目標。完成此行動轉換圖之後，個案組織依據

模式中所列示之(1)『目標』，來了解轉型的戰術目標、中間目標與預期效應之間的關聯；

(2)為達成目標所可能遭遇的『障礙』，並藉以可進一步擬定所應建立的具體措施；(3)『改

善行動』，即是掃除敏捷轉型障礙的具體措施與 Best Practices；以及(4)『脈絡』，以了解

作為整體轉型過程的指引。本研究稱之為歷程模式是在於此歷程完整呈現案例組織在嘗

試進行敏捷轉型中所歷經之過程與解決方案，亦是運行整個 CBAT 模式後的一個總結性

結果，以供其他從事敏捷轉型的軟體組織參考。 
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DE-04
成員可以針對
短期目標進行
工作規劃

DE-05
組織能夠確認在

Sprint循環週期內須
開發之程式功能範圍

TO-01
積極解決成員
面臨的問題

TO-02
創造成員願意提
出回饋的環境

TO-04
共同設定短
期工作目標

TO-03
提供公開具透明度
的團隊訊息空間

TO-05
需求有效
分解

TO-06
明確的驗收準則

TO-07
鼓勵成員自我
組織與決策

TO-08
強化組織對敏
捷模式的了解

IO-01-1
成員可檢視問題處

理狀況

IO-02-1
以對事不對人的原
則處理問題回饋

IO-06-1
與客戶共同確
認驗收準則

IO-03-1
以視覺化的工
具展示訊息

IO-05-1
簡化需求規格及
相關工作流程

IO-07-1
建立管理人員
與組織的共識

IO-08-1
提供敏捷開發
模式相關訓練

IO-04-1
找出組織與利害關係
人共同的衡量指標

Action01
建立團隊公約

Action05
成員輪流主持
Retrospective 

Action09
要求成員準時參
與Daily Scrum

Action07
以使用者故事與
驗收準則取代現
行需求規格

Action08
與客戶進行
溝通

DE-01
成員感受到敏捷開發
模式所帶來的改變

DE-06
組織能夠依據驗收準則
開發出一定品質的軟體

DE-02
成員開始提出回饋，並且
針對問題尋找解決方案

Action03
將成員提出的回饋
展開成待辦事項

DE-03
成員開始共享
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Action19
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Action12
協調組織提
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Action18
協助組織自
行決策

Action07
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驗收準則取代現
行需求規格

Action04
請客戶共同參與
Sprint Review

Action11
評估在Sprint週期
內可完成功能範圍

Action06
回顧會議 

Action14
定期舉行需
求梳理會議
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負責人處理

Action22
成員共同處
理問題

交付客戶符合需求的
正確軟體

戰術目標
(TO)

中間目標
(IO)

圖例： 改善行動
預期效應

(DE)
共同目標 策略構想

策略構想
培養組織成員發展化
繁為簡、循序漸進的

協同作業方式

 

圖 9：行動轉換圖─個案組織之敏捷轉型歷程框架 
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伍、 研究結果與討論 

本研究於前一節中提出一個敏捷轉型歷程模式，並針對個案公司所遭遇之實例進行

分析、進而發展出解決問題之行動方針。本節進一步針對 CBAT模式導入之效益加以檢

討，以期能推廣並提供給其他專案所運用與參考。本節計有兩個小節來說明與討論結果：

(1)關鍵績效指標(KPI)所顯示之改善成果，以呈現本模式對於協助組織實施敏捷轉型的

量化效益；(2)訪談分析：訪談參與本個案之團隊成員，從中分析團隊成員實施改善過程

後所帶來之質性影響。本節最後則針對研究發現與現有類似文獻加以分析比較。 

一、 關鍵績效指標 

敏捷軟體開發主張以客戶/使用者為依歸、在規劃的時間內完成預定的需求做為主要

目標之一。此外個案組織亦期望能透過導入敏捷發展來降低專案開發的風險。因此就量

化而言，本研究依據個案組織所著重的三項關鍵績效指標(KPI)來衡量 CBAT 對於個案

組織從事敏捷轉型過程中的助益。這三項 KPI 包括：(1)循環週期需求完成比率、(2)風

險/議題處理完成比率、及(3)未及時確切提出的細部需求數。其定義描述如下： 

(1) 循環週期需求完成比率：個案組織透過檢視每一循環週期中的需求完成比率，

來檢驗是否開始順利轉型為敏捷團隊的一項關鍵績效指標。該比率的計算方式如下： 

循環週期需求完成比率  
當期循環週期需求完成數量

當期循環週期需求計畫數量
       

(2) 風險／議題處理完成比率：風險與議題之識別與處理是軟體開發中重要的一環。

而敏捷軟體開發模式強調溝通和客戶參與，透過密集地溝通應能確保風險及議題能被識

別且及時處理。故本研究透過檢視風險／議題處理完成比率來確認個案組織是否能夠有

效審視風險與議題。該比率的計算方式如下： 

風險／議題處理完成比率  
當期風險／議題處理完成數量

當期風險／議題剩餘數量
       

(3) 未及時確切提出的細部需求數：敏捷軟體開發模式在初期並不提倡過度計劃，

並且在執行軟體開發的過程中，隨時回頭審視工作目標並做出適當的修正，並且在過程

中陸續發掘出使用者在一開始較模糊的需求之細部內容。敏捷發展法提倡在每次開發循

環中，專案團隊應挖掘未及時確切分析好的需求並與客戶確認之，以提升開發效益。由

於對於待開發需求的評估，個案組織在過程中採用使用者故事點數(User Story Point)做

為估算方式。故本研究透過審視個案組織在每一循環週期中是否有進行需求之點數調整

與評估調整來驗證此一開發效益。 

在本個案中，我們利用 6周的時間針對個案之背景與環境進行 CBAT的導入、與大

約 14週時間做為 CBAT之實施。這 20週的時間是配合個案公司一個正進行中的軟體開

發專案，以能實際透過敏捷軟體開發模式來實施 CBAT。該專案過程中訂每二週為一個

Scrum的循環週期，稱之為 Sprint，故有 10個 Sprints。因此在採用 CBAT方式之前，團

隊已進行三個 Sprint循環週期之專案工作，為使團隊盡快進行轉型問題檢視及改善規劃，

研究者與團隊決定於第四個週期開始採行 CBAT 方式。在完成十個 Sprint 等量(開發數

量與難度均等劃分)循環週期的觀察後，本研究彙整了此十次循環之關鍵績效指標數據，

前三次為導入改善行動前之數據；後七次循環為導入後之數據，如表 6所示： 
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表 6 關鍵績效指標表 

Sprint 

循環週期 

循環週期 

需求完成比率 

風險/議題 

處理完成比率 

未及時確切提出的

細部需求數 

說明 

1 33.33% 0% 0 解決方案導

入前 2 30.00% 13% 0 

3 26.67% 0% 0 

4 50.00% 38% 2 解決方案導

入後 5 56.67% 40% 15 

6 70.00% 67% 18 

7 80.00% 100% 15 

8 90.00% 100% 18 

9 96.67% 100% 13 

10 100.00% 100% 23 

在經過十個等量循環週期的觀察，相關關鍵績效指標的變化分析如下： 

(1) 循環週期需求完成比率：在導入解決方案前，個案組織在每一次循環週期結束

進行週期審查時，實際完成比率均未滿 30%；在導入解決方案後，需求完成比率均高於

50%，且完成比率逐步上昇，並於所統計的最後循環週期結束時，完成比率到達 100%。

分析其中變化的關鍵，我們發現透過限制理論的思考流程所規劃【TO-04：共同設定短

期工作目標】、【TO-05：需求有效分解】、【TO-06：驗收準則明確化】等三項戰術目標

以及所對應的改善行動對於個案組織產生了正向的效果，並解決個案組織對於如何確定

開發範圍、如何有效進行工作規劃、開發程式品質不佳之問題。 

(2) 風險／議題處理完成比率：導入解決方案前，個案組織在每一次循環週期結束

進行週期審查時，處理風險或議題的數字幾近於零；經檢討後發現，個案組織在前三個

循環週期中，團隊尚處於切換原軟體開發模式與尚未熟悉敏捷開發，因此對於專案中的

風險或議題，團隊成員較不熟悉如何以敏捷強調的精神來處理或解決問題。也因為是長

期習於傳統軟體開發模式，團隊在一開始並不積極發掘問題並即時與客戶確認，這也是

文中提到團隊面臨的轉型不良效應。因此結果顯示前三周期並無或甚少發掘與解決問題，

故表中為 0%或較低的數值(13%)。而在導入 CBAT模式與提倡執行改善行動之後期，團

隊開始會在每一次進行 Scrum相關活動時，留意風險或議題的處理狀況，故可以發現在

後七個週期的風險/議題完成比率的數字逐漸提昇，在第七個週期之後，團隊成員已能夠

在每一個開發階段中有效處理各項風險及議題。在與個案組織檢討分析其原因後發現，

【TO-01：積極解決團隊面臨的問題】、【TO-02：創造團隊願意提出回饋的環境】、【TO-03：

提供公開具透明度的團隊訊息空間】，【TO-07：鼓勵團隊自我組織與決策】等四項戰術

目標使個案組織成員之間的溝通變得頻繁且透明，而個案組織也逐漸演變成具備能夠自

我決策的組織。 

(3) 未及時確切提出的細部需求數：於個案中，客戶對開發目標與範圍已議定，但

對如何發展其解決方案等細節並未進行詳盡之規劃。在擬定戰術目標與導入解決方案之

後，團隊在每一次循環週期即進行需求梳理會議，以針對即將開發的需求進行細部功能

規劃。此外團隊也嘗試在每一個 Sprint 中立即提交一版軟體供客戶使用，而客戶在試用

之後則會提出細部修正之想法。這些作法的結果則反映在此關鍵績效指標中，即未及時

確切提出的細部需求數之增加。雖然傳統的開發方式在初期即能詳列出需求內容，而敏

捷開發看似過程中需求數量增加，但在多變與人本的商務環境下，經過個案組織的實際



46 

運作後發現，這些在過程中增加的細部需求反而促進了雙方對於系統內容能夠即時了解

與產生共識，並讓客戶得以在過程中見到實際系統可再提出更具體的看法，也涵蓋了因

為不確定性所造成的變更，而避免了產品在完成後的變動。經與個案組織檢討分析其原

因後發現，【TO-08：強化組織對敏捷模式的了解】此戰術目標使個案組織逐漸演變成具

備調適變化的軟體開發團隊。 

二、 訪談分析 

除了上述的量化效益之外，本研究透過深入訪談方式、從人文觀點來檢討組織成員

對於所採用的轉型模式的經驗與感受，以提供其他類似專案所運用與參考。本次訪談採

取半結構化以及同時涵蓋形成性與總結性的提問方式，來獲得較深入之見解與了解組織

的整體質性轉變。在訪談過程中經受談者同意後本研究將對話過程完整記錄(一級資料)，

以利本節稍後的評論(二級資訊)之整理與分析。此外訪談問題為中性呈現，以避免導引

效果或是因題目之態度與訪談人不同而使得回答內容有所保留。 

為了完整地涵蓋相關關鍵人員，訪談對象則包含專案團隊與管理等不同階層、以及

專案內不同角色與不同程度資歷之五位關鍵人員代表，如下表 7 所示。 

表 7訪談人員表 

訪談人員 組織/團隊角色 工作年資 

郭協理 個案公司技術部門主管 20年 

詹經理 個案組織主管 15年 

陳先生 資深研發工程師 (Development Team Member) 8年 

吳先生 系統分析人員(Product Owner) 20年 

林先生 開發人員 (Development Team Member) 2年 

訪談內容經整理與組織後呈現如下： 

(1)對於建構衝突圖以找出策略構想之感想。由於在敏捷轉型的過程中，個案組織所

遭遇到的核心問題是在於對於團隊成員對於開發模式轉換的不適應，而透過限制理論的

思考流程中所發展之衝突圖策略構想「培養組織成員發展化繁為簡、循序漸進的協同作

業方式」，受訪者皆同意其精神意涵，但在未具體發展出行動方針之前，其對此策略也

多保持著觀望的態度。而在組織具體導入行動方針於數個循環週期之後，五位成員對於

其轉型成效則表高度肯定，認為導入之行動方針具有相當成效。除了專案團隊有正面的

總結性感受之外，管理者進一步回應如下。 

「部門成員習慣以傳統開發模式進行軟體開發，而在轉換至敏捷軟體開發模式的初
期，成員們對於反覆及增量方式的實踐方式確實是較無法理解，造成每次在進行 Sprint 

Review 時，目標達成比率總是過低。……經採用此方法(CBAT)以先找出核心問題並規劃
出解決衝突之策略構想後，部門逐漸能夠掌握到敏捷軟體開發模式的務實做法，而在後
續進行 Sprint Review時，目標的達成比率也有顯著提昇」(郭協理) 

(2)對於運用思考流程之邏輯工具找出解決方案之感想。CBAT 運用限制理論中思考

流程之邏輯工具以發現核心問題並逐步、有脈絡地尋求解決方案與改善行動。此作法對

於個案組織成員而言是全新的嘗試；但在瞭解思考流程的邏輯工具之運用方式後，組織

成員均表示能夠快速地發現與了解核心問題，並對戰術目標及相應的改善行動的邏輯關
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聯性皆表肯定。本研究認為這或許是由於個案組織成員從事軟體專案開發工作，對於邏

輯推論過程並不感陌生難以接受。而專案主管亦進一步表示圖形化的呈現也有所助益： 

「普遍來說，人對於新嘗試與新習慣較被動接受，也不太願意主動去了解。因此部
門內的成員由於缺乏對於敏捷軟體開發模式的積極認識，使得在進行轉型過程中便遭遇
到許多障礙，進而讓成員對於這樣的轉型過程有所困惑、感覺問題接踵而來，而沒有進
一步想到去分析這些障礙的關連性。此方法特色在於強調關聯、以及建構關聯的圖形過
程，讓團隊能具體明白，原來所有轉型中發生的問題都有因果關係，也透過這樣的過程，
能夠檢驗這些不良效應的背後，是否都是因為核心問題所延伸出來。」(詹經理) 

在組織中擔任 Product Owner 的吳先生也表示：「在剛開始實施敏捷轉型時，同事們
其實都不太了解執行轉型之目的，也不清楚應該怎麼做才能達成所設定的目標，也不知
道如何才能準時交出有品質的程式。經過一連串的問題探討過程以及幾種圖形的引導，
讓我們對於之前發生的不良效應能有更多的認識，也讓我們明白原來這些不良效應都有
其因果關係。」 

(3)組織在敏捷轉型過程中的轉變。對於此一總結問項，成員的回答為兩大方面：自

我決策能力的提升，以及快速應變能力之建立。成員們提到，組織依據行動轉換圖所發

展的改善行動，配合敏捷軟體開發模式的最佳實務進行規劃及實施，做為滿足其中間目

標、戰術目標、以及推導預期效應的解決方案。其並表示透過參與規劃改善行動的過程，

除了對於限制理論的思考流程有更深入地瞭解外，並能夠使團隊考慮到自己的意見或是

他人說服自己的疑慮，因此具相當高的認同感，這樣的支持提升了組織自我決策之能力。

對此本研究認為在形成上有一項重點改變因素，即實施團隊參與與營造正面霍桑效應

(Chen & Chong 2011)。此外而在實施改善行動的過程中，成員表示雖然不能夠馬上讓所

有問題獲得立即性的改善，但透過多個循環週期的執行，成員能感受到改善行動項目的

逐項完成，也讓團隊自我逐漸達成原先所設定的關鍵績效指標。對於自我決策能力的感

想，本研究並特別關注較新進人員之感受，其回答如下： 

「剛開始參與敏捷轉型的過程，個人都不太能夠適應工作模式的轉變，也對於集體
作業及群體共同決策沒有信心。後來在找尋核心問題的過程中，我發現或許是因為習慣
於之前專業分工模式加上本身經歷不足，因此較習慣於被動地受主管的指揮。在發現問
題制定改善行動後，且獲主管充份授權與成員的相互勉勵下，我開始能夠與其他成員互
動，主動提出自己看法以利形成共識，相互合作來完成程式的開發，同時在審查會議中，
我們也因有先達成決策共識而相互 back-up，表現一致最後並得到客戶的肯定與鼓勵，
也讓我開始認同敏捷軟體開發模式能夠幫助我們有效達成目標。」(林先生) 

快速應變能力是敏捷發展的重要訴求，但成員們普遍認為這對於他們習於規劃與按

部就班的舊作業是有相當大的差異，因此一開始很不習慣。然而透過所採用的模式之後，

反成為他們最能感受到的最大效益與轉變。成員們指出，快速因應並非僅是迅速形成行

動決策，其中也包含了問題脈絡與思考層次的建立，以求找出根本原因與共同原則，才

能快速因應又能治本。不同資歷的成員對於這樣的轉變也補充了個人看法： 

「我認為我們剛開始在敏捷轉型過程中，最大的挑戰是在於我們沒有辦法在每一個
Sprint (開發週期)內交付出客戶希望獲得的程式功能。透過此流程框架(CBAT)，我們擬
定出『需求有效分解』的戰術目標，並考量現實的環境找出可能的障礙後，找出『簡化
需求規格及相關工作流程』的中間目標，並依據敏捷軟體開發模式的實務，並『以使用
者故事與驗收準則取代現行需求規格』做為改善行動之指導原則，這樣的思路十分清楚。
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在實施行動準則的過程中，也會遭遇到其他的困難，但是都能夠透過其他擬定出的行動
準則，快速地、一併地因應與克服。」(陳先生) 

除上述之摘要探討外，本研究也將訪談結果與個案分析中提出的敏捷轉型所面臨之

問題彙整成改善結果如表 8所示，並提供給從事敏捷轉型的企業參考： 

表 8 敏捷轉型過程不良效應改善結果 

面臨的問題 改善結果 

成員感受不到敏捷軟體開發

模式帶給他們什麼正向改變 

透過「積極解決組織面臨的問題」之戰術目標，透過短期的成果交

付以獲得客戶的回饋，成員對於軟體的產出成果感到踏實與具體成

長，也讓成員較具信心去因應變化。 

成員為了維持和諧，不會反

映組織所面臨的問題 

透過「創造成員願意提出回饋的環境」之戰術目標，依據現實狀況

實施改善行動之後，成員開始能以對事不對人的方式反映問題，並

且共同找出問題的處理方法。 

部份成員不喜歡共享資訊，

不喜歡參與協同合作 

透過「提供公開具透明度的組織訊息空間」的戰術目標，經由公開、

視覺化的工作看板，成員開始進行溝通與協同作業。 

成員不知道如何有效進行工

作規劃 

透過「共同設定短期工作目標」的戰術目標，使成員可以在短時間

將目標完成，並在 Sprint循環週期結束後，針對所規劃的內容進行

評估與檢討。 

程式開發的範圍不能確定 透過「需求有效分解」的戰術目標，成員與客戶共同將原本龐大、

模糊的需求功能，分解成較小、具體的產品待辦清單項目(Product 

Backlog Item)，除了能協助客戶更加清楚需求的實現方式，也使得

團隊成員更容易達成工作目標。 

開發的程式品質不佳 透過「驗收準則明確化」的戰術目標，使每一個需求在進行開發之

前，至少對應到一個明確可測試的驗收準則，開發人員在開發階段

就能夠清楚了解如何驗證程式功能。 

部份管理人員習慣性提出決

策，而成員會視其為命令 

透過「鼓勵成員自我組織與決策」的戰術目標。以及導入 Scrum方

法中的 Daily Scrum例會和視覺化工作看板，管理人員開始能夠讓

組織成員自行和客戶進行溝通達成共識，不再提出決策性的建議；

而成員也能夠透過參與共同決策的過程，提出對工作設定上的意見

與建議，最後依據共同決策的結果執行工作。 

開發模式轉換的不適應 透過「強化組織對敏捷模式的了解」之戰術目標，組織成員在接受

組織規劃之敏捷軟體開發模式之培訓(Training)、輔導(Coaching)和

指導(mentor)過程後，對於敏捷軟體開發模式有更具體的了解。 

另外，我們將本次研究所發現的敏捷發展轉型時所遭遇之限制、障礙、核心問題與

因果關係等與現有文獻加以分析與比較。如本文的 2.2 節所述，在文獻上有關敏捷轉型

過程的探討主要是以 (Gandomani & Nafchi 2015a; Gandomani & Nafchi 2015b; 

Gandomani et al. 2015c; Gandomani et al. 2016)為主，故我們綜合 Gandomani 等人的系列

研究與本研究發現、並針對認知與實作落差、人員抗拒、組織文化、團隊合作與心態等

方面加以比較與分析如下表所示： 

表 9 敏捷發展轉型時所遭遇的限制、障礙、核心問題與因果關係之差異分析 
 Gandomani 等人的研究發現 本個案發現 

認知與實作

落差 

參與敏捷轉型的人員往往缺乏對於如

何運作的正確認知以及不瞭解其與傳

統作法的差異下即直接套用。其結果

往往反映在開發團隊的執行效率以及

透過外部專家協助團隊進行敏捷模式訓練，

雖對其模式有所認識，但在實際運用時，本

研究仍發現執行上有困難之處。此時輔以

CBAT 模式可協助團隊成員發現轉型當中造
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士氣上，並回向造成對敏捷開發的誤

解。 

成困難的核心問題，暸解認知與實作之差

異，進而發展出改善行動，於做中學習、以

解決問題。 

抵抗變革的

阻力 

人們傾向安於現狀的習性，使得執行

人員都習慣於己身所熟悉的角色或活

動而抗拒改變。 

在適當的激勵政策配合下，改善行動會在一

段時間後有所改變。另外，參與轉型過程的

人員往往不喜歡重覆的嘗試錯誤。 

文化的衝擊 敏捷軟體開發模式強調團隊合作、集

體決策、成員互信、積極溝通以獲得

團隊最大利益。但在許多情況下人們

首先會保護自己，而不是考慮到團隊

的利益。 

在實施轉換過程中，確實有部份成員發生保

護自己的現象。我們發現此狀並非單靠改善

行動即有效果，而是要透過組織或管理者給

予適當的協助與授權，讓團隊成員不害怕犯

錯，並勇於反映各種問題。 

缺乏合作習

慣 

敏捷發展強調團隊合作而非個人。這

跟傳統軟體開發模式強調專業分工的

觀念差異甚大。其進一步指出，習於

分工的人易處於自我天地內而無足夠

信心去參加集體作業和群體決策。 

基於左述之上，我們發現的策略構想中的「培

養組織成員發展化繁為簡、循序漸進的協同

作業方式」，與其延伸出的 22 項改善行動等

能進一步協助團隊成員開始建立集體作業和

群體決策的合作習慣。 

錯誤的心態 對於敏捷軟體開發模式和其價值觀的

錯誤心態是進行敏捷轉型過程的重大

障礙之一。習於傳統開發的人認為指

揮與控制是優秀的管理工作，因而產

生自我矮化與防禦的心態。 

管理者透過指揮與控制以提高專案能見度並

管控風險。若管理者能以幫助與互惠的角度

讓團隊放下防禦心態，雙方即能正面互動，

並提高能見度。此外暢通的回饋意見管道以

及開放的態度、加上工作檢討時對事不對人

的態度，是管理者與團隊須共同注意。 

三、 研究限制 

本研究有以下數項研究限制。首先，本研究是以系統整合商之軟體專案開發團隊為

探討對象與範圍，且由於個案組織配合敏捷發展的作法而將開發團隊規模設定為 3-11

人；然而若團隊人數不在此範圍內或是不同的系統型態之開發，或許會有不同之研究結

果。再則，本研究之貢獻在於所創建的轉換歷程模型、並且完整提供實際發生的實例以

供其他企業或研究者參考。雖如此，歷程與實例內容如不良效應、衝突與核心問題等係

為個案公司之所有，其仍會因不同企業而有所差異。此外，由於本研究為探索型之個案

研究且針對單一企業以深入與詳細探討模式內容與運作過程，因此研究結果較無法一般

化。且依據本研究引用之限制理論的思考流程來推導，若行動有衝突，在其脈絡上的策

略甚至目標也可能有衝突；透過本研究所探討的衝突是在行動與執行層面─即專注於受

資源、人員與工作分配上的行動限制下之衝突，故僅針對執行面加以探討。在未來，本

研究建議可進一步延伸實證 CBAT 與組織特色的關聯，並擴大與多家個案公司進行整合

比較。 

最後，在本次研究中，個案組織為首次從事敏捷轉型，也是首次採用限制理論的思

考流程做為改善敏捷轉型過程的方法。由於是雛型研究與研究範圍限制，本研究僅探討

轉型過程與所導入模式的成效，對於成效的維持或許可運用 CMMI(capability maturity 

model integration)的永續化設計(Institutionalization design)與能力度分級概念(Capability)

來進一步永續化所建立的導入成效。 

陸、 結論 

本研究運用限制理論來建立一個敏捷轉換過程模式並實施於某系統整合商之軟體

開發部門。隨研究的結束，我們獲得以下結論。首先，個案團隊從傳統開發模式轉型至
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敏捷開發模式時延伸出許多執行層面的限制或障礙。透過本研究提出的 CBAT模式，個

案團隊分析所遭遇的各種障礙與核心問題、建立因果關係；並以敏捷開發最佳實務為基

礎來發展出協助該團隊排除限制或障礙的改善行動。再則，敏捷轉型用於軟體產業，在

本質上屬於工作流程與觀念的改變。對於軟體企業而言，開發團隊為其命脈；而改動開

發流程等於是改變了組織人員根深蒂固的工作慣性。因此在轉型之前，組織可運用本模

式來具體建立行動方針─包括對技術與客戶要求迅速做出反應的新思維、及將此反應迅

速轉化為行動的實踐力。 

任何工作方式的轉變，都會影響組織原有的效率，甚至造成組織士氣低迷、成員抵

制。在本研究個案中，個案組織原習慣於詳盡計劃，然後各就各位、依序進行的傳統開

發模式。在透過研究模式的協助下，組織成員改變成化繁為簡、循序漸進的協同作業方

式，同時針對其不良效應能建立戰術目標、中間目標、以及相應之改善行動，以協助順

利完成轉型。最後，在軟體工程實務與研究領域中，敏捷開發是一項重要之課題。就敏

捷轉型來說，在目前相關研究領域並沒有提出標準、模式之情況下，本研究所提出的轉

換模式為一個創新的嘗試，其改善過程與成果或許可提供其他研究進一步發展之參考。 
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