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Научная проблема

Гибкие методы управления проектами включают 
в себя ряд подходов и практик. Agile-методологии, 
к которым относятся Scrum, Lean, Kanban, DevOps 
и другие, основываются на «Манифесте гибкой 
разработки программного обеспечения» и лежащих 
в его основе четырех ценностях и 12 принципах.

Наибольшее применение Agile получил в сфере 
технологий и составил 27% по миру и 42% в России 
из всех индустрий по данным 14th Annual State of Agile 
Development Survey и отчёте о ежегодном исследова-
нии «Agile в России 2020». При этом часть компаний 

использует рассматриваемые методы не в полно-
ценном виде, а внедряет лишь часть инструментов 
для управления проектами в связи с возникающими 
ограничениями, которые будут изучены и выявлены 
в работе.

По результатам исследований, компании, уде-
ляющие внимание гибкости своего бизнеса, полу-
чают значительные преимущества, повышая при 
этом свою конкурентоспособность. Все большее 
количество организаций внедряют Agile-техники и 
по результатам 14th Annual State of Agile Development 
Survey их количество составило 95%. Основными 

Аннотация
Деятельность современных организаций уже не может обходиться 
без внедрения в той или иной степени проектного подхода. Ряд орга-
низаций используют классическую водопадную модель при подходе 
к управлению проектами. Однако, тренд на так называемые гибкие 
методологии, всё также продолжает набирать обороты. Изначально 
гибкие методологии (Agile) были разработаны для сферы информа-
ционных технологий (ИТ) и произвели целую революцию в подходе к 
разработке продуктов, улучшив при этом скорость разработки и каче-
ство продукта проекта, требуемое заказчиком. В данной статье сде-
лана попытка систематизации использования гибких методов управ-
ления применительно к ИТ-компаниям, показан анализ и эффект от 
внедрения гибких методологий на выборке конкретных компаний, 
принявших участие в исследовании. По результатам анализа и  обра-
ботки исследования получены условия, которые напрямую связаны с 
полученной ИТ-компаниями пользой от Agile, и ограничения, которые 
препятствуют эффективности использования гибких методов управ-
ления проектами.

Abstract
The activities of modern organizations can no longer do without introducing 
a project approach to some extent. A number of organizations use the clas-
sical, waterfall model in their project management approach. However, the 
trend towards so-called agile methodologies is also still gaining momentum. 
Initially agile methodologies were developed for information technology (IT) 
and revolutionized the approach to product development, improving speed 
of development and product quality required by customers. This paper at-
tempts to systematize the use of agile management techniques in relation 
to IT companies and shows the analysis and effect of agile methodologies 
on a sample of specific companies that took part in the study. Based on 
the analysis and processing of the research, the conditions that are directly 
related to the benefits that IT companies gain from Agile and the limitations 
that hinder the effectiveness of the use of agile project management tech-
niques are derived.
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преимуществами стали гибкость и адаптивность, 
что в большей степени и стало причинами перехо-
да на Agile. 

При этом все большую популярность стали на-
бирать изобретения собственных подходов, которые 
заключаются в смешении гибких практик и методик, 
а также внедрении лишь части инструментов.  
В мире на 2020 г. лишь 9% компаний практикуют 
такие подходы [1], а в России этот показатель со-
ставил 38% [2], что говорит о не идеальности Agile 
и что организации встречаются с рядом сложностей 
при попытке адаптации метода в полной степени. 

Информационно-технологическая сфера зани-
мает лидирующие позиции в использовании гибких 
практик, что подтверждается, как мировыми (ста-
тистика индустрий по данным 14th Annual State of 
Agile Development Survey), так и российскими (ста-
тистика индустрий по данным отчета о ежегодном 
исследовании «Agile в России 2020») исследовани-
ями. В связи с этим в данном исследовании будут 
в основном изучаться условия и ограничения, с 
которыми сталкиваются российские компании в 
индустрии информационных технологий.

Анализ литературы 

Agile и использование его методов активно рас-
пространяется не только в ИТ-компаниях, но и в 
других сферах. Часть организаций не из технологи-
ческого сектора с большей скоростью подстраива-
ются под изменения, которые предоставляет гибкий 
подход. Есть и компании, которые представляют 
негибкий сектор, что делает их процесс внедрения 
и адаптации Agile более проблематичным. Так, в 
работе «Гибкое управление в негибкой отрасли» [4] 
были выделены такие условия, которые необходимы 
для одновременного использования для достижения 
Agile в бизнесе как:
1)	 руководство проектами и работами человеком, 

который более опытный по компетенциям и 
навыкам вне зависимости от должности;

2)	 высокое качество работы сотрудников, их воо-
душевлённость и лояльность;

3)	 постоянное контролирование результата и быс-
трая обратная связь, что сложно достижимо в 
бизнесах банков, розницы и других негибких 
сферах.
Все перечисленные условия являются априори 

выполнимыми в гибких сферах, но почти невыпол-
нимыми в компаниях с жесткой иерархической 
структурой. Например, в государственных компа-

ниях от подобного типа организационной структу-
ры значительно страдает скорость принятия реше-
ний, выполнения задач и возникает сложность 
подстраивания под меняющиеся обстоятельства.

Одним из выделенных факторов по результатам 
исследования независимой международной кон-
сультативной фирмы по исследованиям в области 
ИТ Standish Group стал масштаб компании. Чем 
крупнее компания, тем результат от внедрения гиб-
кой методологии оказался значительнее, причем 
эта разница в эффективности составляла более 500%.

Еще одним условием успешности, кроме мас-
штабности проектов, было выделено обучение Agile-
команд. Постоянное повышение квалификации в 
разы увеличивает вероятность успешности реали-
зуемого проекта.

Мировое исследование 14th Annual State of Agile 
Development Survey заявляет, что ускорение поставки 
программного обеспечения и повышение способ-
ности управлять изменяющимися приоритетами 
остаются главными причинами, заявленными для 
внедрения Agile.

По данным этого исследования, компании, внед-
ряющие Agile, получают множество преимуществ и 
оценивают их на достаточно высоком уровне (боль-
шая часть достижений была оценена на 50–70% при 
более низких потребностях по соответствующим 
пунктам). Основные заявленные преимущества — 
скорость и адаптивность. Это соответствует наибо-
лее часто упоминаемым компаниями причинам 
перехода на Agile по всему миру.

Если рассматривать российские ИТ-компании, 
то по результатам исследования «Agile в России 2020» 
их топ-5 целями стали:
1)	 управление изменениями;
2)	 качество;
3)	 согласовать бизнеса и ИТ;
4)	 прозрачность;
5)	 скорость поставки (52%).

При этом топ-5 достижений:
1)	 управление изменениями;
2)	 прозрачность;
3)	 скорость поставки (58%);
4)	 согласовать бизнеса и ИТ;
5)	 предсказуемость.

ИТ-компании достигают своих целей по наибо-
лее значимым для них показателям, за исключение 
качества продукта, где ожидания превысили реаль-
ность примерно на 10% по данным отчёта о еже-
годном исследовании «Agile в России 2020». 

НИР. Российский журнал управления проектами (№ 4, 2021). 37: 23-30
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Если в российском опыте использования Agile 
единственным пунктом, где достижения не достигли 
цели является качество продукта, то в мировом 
опыте проигрышным критерием стало ускорение 
скорости поставки программного обеспечения, ко-
торый был самым значимым (71%), но достиг лишь 
60%. При этом качество продукта при внедрении 
Agile по миру увеличилось на 4% [2].

В Agile по данным работы A Systematic Study on 
Agile Software Development Methodologies and Practices 
[5] были выделены следующие практики:
•	 Extreme Programming (XP);
•	 Scrum;
•	 Lean Software Development (LSD);
•	 Kanban;
•	 Adaptive Software Development (ASD);
•	 Feature Driven Development (FDD);
•	 Dynamic System Development Method (DSDM);
•	 Agile Modeling (AM);
•	 Crystal;
•	 Agile Unified Process (AUP).

По данным как мировой, так и российской ста-
тистики, наиболее часто используемым подходом 
стал Scrum — это итеративный, инкрементальный 
процесс разработки любого проекта / продукта или 
управления любой работой. Он фокусируется на 
технике управления проектами Agile, а не на аспек-
тах разработки проектов, и данный подход больше 
ориентирован на управленческие навыки как ме-
неджеров, так и разработчиков. Scrum подразуме-
вает 2–4-недельные циклы спринта, что снижает 
риски и помогает завоевать доверие клиентов, ежед-
невные встречи и команды из 5–7 человек. При 
этом возможно масштабирование до большего чи-
сла. Существует ряд ограничений:
•	 Scrum является более подходящим для примене-

ния в небольшой команде, при этом не подходиттт 
для проектов с одним разработчиком, а для рас-
тущей команды требует больших усилий на ко-
ординацию;

•	 поведение каждого участника может сильно по-
влиять на ход и результат проекта, что делает про-
ект сильно зависимым от сплоченности команды 
и индивидуальных обязательств участников;

•	 отсутствие общего дедлайна, что может привес-
ти к сокращению объема работ;

•	 возможность невыполнения проекта при низкой 
вовлеченности его участников.
Подход Agile-разработки или гибкой методологии 

разработки считается не просто подходом, а целой 

философией, и, если знать, понимать и следовать 
её ценностям, можно в полной степени использовать 
и получать максимальную пользу для компании. 
Для более глубокого понимания Agile рассмотрим 
ценности, на которых он основывается и которые 
содержатся в «Манифесте гибкой разработки про-
граммного обеспечения». 

Первая ценность — «Люди и взаимодействие 
важнее процессов и инструментов». 

Вторая ценность — «Работающий продукт важ-
нее исчерпывающей документации».

Третья ценность — «Сотрудничество с заказчиком 
важнее согласования условий контракта».

Четвертая ценность — «Готовность к изменени-
ям важнее следования первоначальному плану» [3].

Исходя из ценностей Agile-методологии, можно 
сделать вывод, что выполнение проектов, основан-
ных на ней, направлено на людей, взаимодействие 
с заинтересованными лицами и сам разрабатывае-
мый продукт. Agile максимально отдален от бумаж-
ной бюрократии, которая распространена в ряде 
российский сфер. Компании, использующие гибкий 
метод, добиваются быстрого расширения продук-
товой линейки или предоставляемых услуг и их 
обновления; более систематизированной и дисци-
плинированной работы сотрудников, отделов и 
полностью организации; продуктивной и тесной 
связи с конечными потребителями услуг/продуктов, 
выражающейся в постоянном тестировании пред-
лагаемых изменений[4].

Описание объекта исследования

На основании ценностей и принципов гибкого 
подхода были сформулированы вопросы и проведён 
опрос 21 компании в лице руководителей инфор-
мационно-технологических компаний или отделов, 
использующих гибкий подход в управлении проек-
тами.  

Первый вопрос был связан с масштабом компа-
нии. По размеру предприятия классифицируются 
следующим образом [6]:
•	 малое предприятие (численность сотрудников 

до 100 человек): предприниматель (предприни-
матели) осуществляют лично все функции либо 
являются исполнителями ключевых бизнес-про-
цессов;

•	 среднее предприятие (численность сотрудников 
от 100 до 500 человек): предприниматель деле-
гирует ключевые бизнес-процессы наемным ис-
полнителям, но сам осуществляет непосредст-

Гибкие методологии и бережливое управление проектами
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венный и постоянный контроль за их эффектив-
ностью;

•	 крупное предприятие (численность сотрудников 
500–1000 человек): предприниматель в исклю-
чительных случаях участвует в бизнес-процессах;

•	 особо крупное предприятие (численность со-
трудников от 1000 человек): предприниматель 
не участвует в бизнес-процессах и присутствует 
в организации как генеральный директор / пред-
седатель совета директоров либо является просто 
инвестором.

Гипотеза и методология исследования

 В данной статье были использованы следующие 
методы проведения исследования:
•	 качественное исследование (проведение опросов) 

в ИТ-компаниях, использующих Agile для управ-
ления проектами;

•	 количественное исследование результатов про-
веденного опроса; 

•	 сравнительный анализ использования гибких 
методологий в компаниях.
В рамках работы, в качестве эмпирического ис-

следования был проведен опрос, представляющий 
из себя анкету ряда ИТ-компаний. Данный эмпи-
рический метод был выбран с целью сбора макси-
мального объема данных для дальнейшего прове-
дения сравнительного анализа. Опрос включает 
перечень вопросов, связанных с масштабом, иерар-
хией и корпоративной культурой компании, сроком 
использования Аgile-методологии, а также трудностя-
ми, которые возникали в процессе внедрения и ис-
пользования гибких методов управления проектами.

В качестве результата работы представлен пере-
чень ограничений и условий использования гибких 
методов управления проектами в сфере ИТ, который 
позволит принимать решения о целесообразности 
использования гибких подходов для той или иной 
компании.

Результаты исследования 

По результатам исследования под целевую ауди-
торию — руководители информационно-техноло-
гических компаний или отделов, использующих 
Agile в управлении проектами — подошел 21 человек. 
Большая доля респондентов (47,6%) работает на 
малом предприятии, а меньшая — в крупной или 
особо крупной компании (по 9,5%).

 Одним из вопросов для респондентов был сле-
дующий: «Как Вы можете оценить эффективность 

использования гибких методов в Вашей компании?», 
где руководители предприятия или его отдела вы-
ставляли балл от 1 до 5. Большая часть компаний 
оценила эффективность на средние баллы (рис. 1).

 

Рис. 1. Оценка руководителями ИТ-компаний 
или их отделов эффективности использования Agile

Наиболее эффективным считают использование 
гибкого подхода управления проектами ИТ-компа-
нии особо крупного масштаба (рис. 2), наименее — 
предприятия крупного масштаба, что связано с 
увеличением сотрудников при еще не полностью 
налаженным взаимодействием. 

 Из оценки зависимости эффективности исполь-
зования Agile от масштаба ИТ-компании можно 
сделать вывод, что в компании особо крупного и 
среднего масштаба в информационно-технологи-
ческой индустрии внедрение гибкого подхода при-
несет большую пользу.

 

Рис. 2. Зависимость эффективности использования Agile 
от масштаба ИТ-компании

Следующий вопрос для респондентов был связан 
с организационной структурой управления в ком-
пании. Среди предложенных вариантов организа-
ционных структур были: функциональная, где  

Эффективность использования Agile в ИТ-компании
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у каждого сотрудника один явный руководитель, 
матричная, которая классифицируется на слабую, 
сбалансированную и сильную матрицу, и проектная, 
где часто большая часть членов команды распола-
гаются на одном уровне [7]. В данном вопросе гла-
венствующие позиции заняли компании со сбалан-
сированной матричной и проектной организаци-
онными структурами.

Наибольшая эффективность использования Agile у 
компаний с функциональной организационной струк-
турой при наименьшей у проектной (рис. 3), что свя-
зано со снижением иерархичности и грамотного рас-
пределения обязанностей. Из чего можно сделать вы-
вод, что внедрение гибкой методологии принесет более 
значимую пользу в функциональной организации.

 

Рис. 3. Зависимость эффективности использования Agile 
от организационной структуры управления в ИТ-компаниях

Важным фактором для определения условий 
использования гибких методов управления проек-
тами в сфере ИТ является корпоративная культура 
организации. Респондентам был предложен выбор 
организационной культуры по типологии Камеро-
на – Куинна [8]:
•	 бюрократическая (иерархическая), где главными 

критериями эффективности является — рента-
бельность, своевременность и гладкое функци-
онирование; 

•	 рыночная, где главные критерии эффективно-
сти — доля рынка, достижение цели и поражение 
конкурентов;

•	 клановая (семейная), где главные критерии эф-
фективности — сплоченность, моральный климат 
и развитие человеческих ресурсов; 

•	 адхократическая (адаптивная), где главные кри-
терии эффективности — результат на передовом 
рубеже, творчество и рост.

По результатам исследования по 8 компаний из 
21 определили корпоративную культуру как бюро-
кратическую (иерархическую) и клановую, 3 ком-
пании — как адхократическую и 2 — как рыночную.

Наиболее эффективной корпоративной культу-
рой в ИТ-компаниях для использования Agile по 
результатам исследований были выделены клановая 
и адхократическая, их средняя оценка эффектив-
ности составляет 4 балла из 5 (рис. 4). 

 
Рис. 4. Зависимость эффективности использования Agile 

от корпоративной культуры в ИТ-компаниях

При определении этапа использования Agile рес-
пондентам было предложены варианты: пилотиро-
вание, становление / масштабирование и зрелость. 
Один из опрашиваемых руководителей ИТ-отдела 
определил, что в компании использование гибкого 
подхода находится на этапе «умирание», что означа-
ет постепенное прекращение использование гибких 
техник управления проектами. Самый распростра-
ненный этап применения Agile в организации — ста-
новление/масштабирование (42,9% респондентов).

При этом компании, у которых использование 
гибкой методологии находится на этапе зрелости, 
определили эффективность ее использования на 
высоком уровне (более 4 баллов из 5) (рис. 5).

 

Рис. 5. Зависимость эффективности использования Agile 
от этапа его использования в ИТ-компаниях
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Для проверки гипотезы о зависимости эффек-
тивности использования Agile от определенной пра-
ктики были собраны соответствующие данные: 
гибкая практика, используемая в организации и 
оценка эффективности гибкого подхода. Среди всех 
предложенных практик, респонденты выбрали Scrum 
(11 опрошенных из 21) или гибрид (соответственно, 
10 человек из 21), который подразумевает парал-
лельное использование техник из различных Agile-
практик. Средняя эффективность использования 
Scrum в ИТ-компаниях составила 3,4 балла из 5,  
а средняя эффективность использования гибрида — 
3,6 баллов из 5. Исходя из этого, адаптация Agile 
под специфику работы компании, а не компании 
под Agile-методологию, приносит большую пользу 
для организаций в сфере технологий.

Agile-методология включает в себя ряд техник, 
которые являются инструментами для внедрения и 
использования гибких методов в организациях. 
Используемые Agile атрибуты [1]:
•	 Daily standup (ежедневные собрания);
•	 ретроспектива;
•	 планирование спринта/итерации (бэклог про-

дукта);
•	 обзор спринта итерации;
•	 короткие итерации;
•	 канбан-доска;
•	 покерное планирование
•	 оценка команды;
•	 система ролей (владелец продукта, скрам-мастер 

и команда разработки);
•	 планирование релиза;
•	 единая команда (интегрированная разработка и 

тестирование);
•	 Product Roadmapping (дорожная карта продукта);
•	 частые релизы;
•	 общее рабочее пространство;
•	 Story Mapping;
•	 планирование портфеля Agile;
•	 Agile/Lean UX.

Респондентам было предложено из списка наи-
более часто используемых техник выбрать те, кото-
рые используются в их компаниях, чтобы определить, 
насколько полноценно организации в сфере техно-
логий используют Agile, и как это влияет на эффек-
тивность.

По результатам исследования наиболее исполь-
зуемой гибкой техникой является использование 
итераций и бэклога при создании продукта (по 18 
ответов респондентов из 21), а наименее — распре-

деление сотрудников по Agile-ролям (Scrum Master, 
Project Lead и др.) (рис. 6).

Рис. 6. Распределение использования техник Agile 
в ИТ-компаниях

Эффективность внедрения Agile напрямую зави-
сит от количества используемых техник в компани-
ях, что подтверждает рост линии тренда: чем боль-
ше гибких техник используется, тем выше польза 
от внедрения рассматриваемой методологии, не-
смотря на выбросы в выборке (рис. 7). Выбросом 
считается, например, организация, внедрившая 
только одну технику, при этом эффективность ис-
пользования Agile была оценена на 3 балла из 5. 

Исходя из этого, можно утверждать, что частич-
ное внедрение Agile отрицательно влияет на прино-
симую пользу предприятиям в информационно-
технологической индустрии.

 

Рис. 7. Зависимость эффективности использования Agile 
от количества используемых в ИТ-компании техник Agile
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заказчиков полной предпроектной оценки сроков 
и бюджета», «частичное внедрение методологии» и 
«несоответствующая корпоративная культура орга-
низации». Ограничения «негибкость команды» и 
«нехватка компетенций» встречаются в ИТ-компа-
ниях реже (28,5% и 19%). Лишь у двух компаний, 
что составляет 9,5%, не возникало трудностей при 
внедрении и использовании гибких методов управ-
ления проектами. 

Дополнительные ограничения, которые были 
выделены опрашиваемыми:
•	 сотрудники долго привыкают к использовании 

новой методологии в компании, не выполняют 
новые правила по собственному нежеланию и 
не сразу вникают в смысл Daily standup (ежед-
невных встреч);

•	 неграмотно разработанные бизнес-процессы и 
взаимодействия в компании;

•	 низкие профессиональные качества Scrum-мас-
теров, слабый контроль со стороны руководства 
и как результат: непринятие парадигмы Scrum;

•	 непонимание высшего руководства;
•	 низкое качество оценки веса задач для новых 

проектов;
•	 нежелание сотрудников выполнять техники Agile;
•	 несовершенства планирования (например, не 

закладывается время на обучение новых / не-
опытных сотрудников, по причине чего проис-
ходит нарушение дедлайнов);

•	 разный уровень понимания проектного управ-
ления;

•	 консервативность взглядов.
По дополнениям к предложенному списку огра-

ничений часто встречающимся является ограниче-
ние, связанное с высшим руководством, поэтому к 
общему списку добавляется ограничение «Нехватка 
контроля и мотивации от высшего руководства».  
В связи с этим новое ограничение наравне с пред-
ложенным ограничением о нехватке компетенций 
встречается в 24% организаций в сфере ИТ (рис. 8). 

Выводы по результатам

В результате выполнения работы были опреде-
лены наиболее результативные условия внедрения 
и использования Agile в ИТ-компаниях, а также 
составлен перечень ограничений, которые умень-
шают пользу от гибких методов управления проек-
тами.

Обобщим условия, при которых организация 
получит больший эффект от Agile:

•	 масштаб компании — особо крупный (количе-
ство сотрудников от 1000 человек);

•	 функциональная организационная структура;
•	 клановая (семейная)/адхократическая (адаптив-

ная) корпоративная культура; 
•	 этап зрелости использования Agile;
•	 использования различных гибких практик и 

техник (гибридное гибкое управление проекта-
ми).
Наиболее часто встречаемыми ограничениями 

использования Agile стали:
1)	 	частичное внедрение методологии;
2)	 	требования заказчиков полной предпроектной 

оценки сроков и бюджета;
3)	 несоответствующая корпоративная культура;
4)	 негибкость команды;
5)	 нехватка контроля и мотивации от высшего ру-

ководства;
6)	 нехватка компетенций.

По проведенному исследованию всего у 10% 
ИТ-компаний не возникает трудностей при исполь-
зовании Agile. Таким образом, вывод работы состо-
ит в том, что существуют условия, связанные с по-
лучением пользы от Agile для ИТ-компаний, а так-
же выявлен ряд ограничений, которые препятству-
ют эффективности внедрения гибких методов 
управления проектами.

Выявленные условия можно применять ИТ-ком-
паниям, еще не использующим гибкие методы управ-
ления проектами, в принятии решения о пользе от 
будущего внедрения. На перечень ограничений 
может обратить внимание компании, уже внедрив-
ших Agile, для корректировки управления с целью 
получения наилучших результатов от проектной 
деятельности.

Рис. 8. Распределение ограничений использования Agile 
в ИТ-компаниях
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Из универсальных рекомендаций при внедрени-
ях проектного подхода на основе гибких методоло-
гий можно выделить то, что использование такого 
подхода уместно там, где нет прямой угрозы непо-
лучения результата проекта как такового. Кроме 
того, полезным будет всё же полное внедрение луч-
ших практик (scrum, например), а не отдельных его 

частей (только scrum-доски, например). Кроме того, 
компания должна быть готова к такой трансформа-
ции, и ей необходимо заложить ресурсы на обучение 
сотрудников, развёртывание подходящей инфор-
мационной системы по управлению проектами,  
а также на подготовку адаптированной методологии 
конкретно для данной компании.
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