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大规模组织敏捷转型，如何有效落地
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大规模组织高效敏捷转型变革框架

组织最高效、有效的系统化变革方式
Evolution Revolution Change
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敏捷实施/转型的障碍

9th Annual State of Agile Survey, by VersionOne
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变革Bullseye

敏捷原则

敏捷文化

敏捷组织

敏捷实践

敏捷
价值观
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变革驱动力——意识
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变革驱动力——意识
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变革驱动力——意识

“It was fry or jump, so I jumped.” — Andy Mochan

http://www.connerpartners.com/frameworks-and-processes/the-real-story-of-the-burning-platform
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我们的选择
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我们的选择

生存

成功
放弃
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变革驱动力——无畏转型

Scrum

专注

勇气

公开承诺

尊重

简单

沟通 反馈

尊重 勇气

XP
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变革驱动力——无畏转型
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变革驱动力——无畏转型

“当你责备别人的时候，你放弃了改变的权利 ”
Dr. Robert Anthony

• 责备其他人

• 个人借口

• 等待，希望事情变好

受害者

• 承认现实

• 拥有它

• 找到解决方案

有责任的
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变革驱动力——无畏转型

有责任心就是当你承诺每周交付有价值的东西并且
让客户看到你是如何花他们的钱，那意味着你：
• 拥有质量
• 拥有时间表
• 设定期望
• 就像花自己的钱
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变革驱动力——无畏转型

2007 2012 2015.6 2015.11

IT

2014.2 2014.5
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变革效率——里应外合&上下结合

内部
推动者

外部敏捷教练 敏捷实施团队
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自上而下

自下而上

外部内部

变革效率——里应外合&上下结合

变革拼图
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变革效率——里应外合&上下结合

Scrum团队

Product
Owner

Scrum
Master

Development
Team

变革委员会

外部敏捷教练

变革利益干系人

外部敏捷教练

敏捷落地团队

外部敏捷教练

流程部门
内部教练

敏捷实施部门内部
教练

敏捷实施部门
一线主管
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变革效率——里应外合&上下结合

IT

个人推动 研发支持部启动
各部门配合实施
没有内部教练

IT质量与运营部带领驱动
各实施部门落地
内部教练

2007 2012 2015.6 2015.11 2014.2 2014.5
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变革效率——里应外合&上下结合

外部敏捷顾问 IT质量与运营部

IT实施部门

我是CIO
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变革效率——里应外合&上下结合

IT

23



外部敏捷顾问

北京研发中心转型负责人

各转型团队SM，PO

CoP

北京研发中心老大

变革效率——里应外合&上下结合
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变革效率—接收变化心理曲线

伊丽莎白·库伯勒-罗斯博士，1969年

激情、士气、绩效

震惊

否认，抵抗

挫败，混乱

愤怒，沮丧

接受，试验，探索

认同，拥抱
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每个个体和每个团队
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各敏捷团队

每个敏捷团队的辅导模式：K-H-H-H-M-M-L-L



学习金字塔

爱德加·戴尔

讲授

阅读

听

看演示

视听结合

讨论

分享，实践
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Learning By Doing

吾听吾忘,

吾见吾记,

吾做吾悟

——孔子@《中庸》
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乌合之众

群体心理

群体的一般特征

从心理上聚集成群

众的人，感情思想

转到同一个方向，

形成集体心理

无意识的先天秉性：

个体才智个性削弱，

被同质化

群体的感情观与价

值观
易受暗示与轻信
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从众效应

Cool Agile!
Who’s In?
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变革效率—变革之心
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变革效率—百人级培训和计划
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变革效率—百人级培训和计划

10人级敏捷团队

10人级敏捷团队

10人级敏捷团队

百人级敏捷团队

百人级敏捷团队

百人级敏捷团队
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变革效果——明确转型目标
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某国有银行北京研发中心
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开发团队
开发部测试团队
北研测试部团队
测试中心测试团队

业务部门
电子银行
产品创新

月度版本——周期时间
3个月左右
季度版本——周期时间
6个月左右
每个月上线

目标：“迭代开发”

团队 需求 工作



研发迭代团队

开发组

开发部测试

测试部

测试中心

核心团队

各部门代表组建打破部门界限的核心团队
研发团队，引入部分测试人员
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项目和开发团队的多对多关系

.

.

.

.

项目-A

项目-B

项目-C

项目-E

项目-X

项目-Y

项目-Z

开发一组

开发二组

开发三组

开发四组

客户端开发组

主机开发组

负责16个
项目

开发一部
牵头项目：10+
配合项目：50+
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可视化研发团队和项目

项目看板

研发团队看板（10人以内团队）

（包含多个小团队）
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敏捷实践落地

测试

队长

开发 业务 项目经理

开发代表

测试代表

项目看板

项目SOS

团队，发布计划

团队，迭代任务板

团队，回顾会议

39



敏捷转型总结

 自上而下

 目标不明确，不断发生变化

 没有明确的敏捷方法

 管理工具：Excel

 敏捷教练
– 覆盖整个部门

转型过程

 可视化工作项，按迭代管控进度和目标

 迭代内容集中在开发交付

 增强开发和测试人员的协作，但还没有形
成开发和测试的共同迭代计划和目标

 项目发布计划明晰

 按应用统一管理多项目需求池雏形，但PO
还没有责权负责统一需求池，需求条目由
咨询师来初步形成

转型效果

40



国内某电信设备公司IT

 产品开发
– 2008/9年
– 版本火车拉齐交付时间
– 团队级/项目级敏捷 > 版本级敏捷 >产品级敏捷

 IT

– 2013年，IT在小范围，小团队围尝试了敏捷，基本采用Scrum的运作方式。虽然，团队运
作有所提升，但是产品和价值流端到端没有明显的改进。

– 2013年底，IT决定大规模的实施敏捷。

比较好
1. 团队敏捷
2. 开发和测试协作
3. 质量指标为改进导向
4. 迭代开发，持续集成，自动化工厂

需要改进的
1. 以瀑布的方式推行敏捷
2. 筒仓，没介入前端和后端
3. 推行路标太保守
4. 工具和方法孤岛
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变革效果——愿景

应用实施部承诺：

达成客户满意

• 产能扩大大“x”倍
– 交付周期整体缩短

xx%，提升效率

• 质量提升“x”倍
– 生产环境缺陷密度下

降xx%

• 易用性提升“x”倍

• “x”周一上线
– 具备每周交付上线能

力，可以快速支撑业
务变化

– 不影响业务运作升级
IT系统

信息技术工程部承诺：

1、全心全意满足客户需求，努力提升IT效率，IT需求实现周期

缩短xx％

4、关键业务系统挑战“0”故障 ;

IT诉求：

1. 加速产品版本交付，缩短
交付周期

2. 加速问题优化速度

系统运行支撑部承诺：

1. 关键业务系统挑战“0”
故障 ;

2. 对业务自行开发系统提供
“1站式”服务，基础设
施部署“1周”完成，云
服务“1小时”提供。

业务目标

2014年
范围：
xx%的IT子产品试点敏捷。
目标：
1、试点产品IT需求实现周期
缩短xx％！
2、试点产品具备xx周敏捷交
付能力！
3、试点产品1/2级应用类重大
事件数降低xx%，生产环境缺
陷密度降低xx%
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变革效果——路线图
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使用IBM设计思维识别挑战和目标

IBM Design Thinking 

is a framework for 

delivering great user 

experiences to our 

clients.
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IBM Design Thinking——原则
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IBM Design Thinking——循环
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IBM Design Thinking——关键实践
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通过设计实践进行头脑风暴

干系人图 同理心图 场景图

线框图 技术原型 反馈表格 优先级表格

故事地图
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用户画像

营销

产品经理

开发

测试

运维

项目经理

PMO
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用户画像

营销

产品经理

开发

测试

运维

项目经理

PMO
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现在的协作体验旅程&尖峰体验目标
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未来体验旅程
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变革效果——目标运作模型
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变革效果——目标运作模型
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变革效果——目标运作模型

LeSS为辅
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变革效果——变革Backlog

管理
实践

工程
实践

技术
实践

需求
决策

上线
管理

需求
划分

测试
设计

持续
集成

自动化
测试

持续
交付

。。。

。。。

。。。

高优先级

低优先级

有顺序

Scrum
Product Backlog

变革
Backlog
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