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2
В В Е Д Е Н И Е  В  A G I L E

2.1 Поддающиеся определению работы в сравнении  
с работами с высокой неопределенностью

Характер работ по проекту меняется в диапазоне от поддающихся определению работ до работ с высокой 
неопределенностью. Для проектов с поддающимися определению работами характерны четкие процедуры, которые на 
практике доказали свою успешность при осуществлении аналогичных проектов в прошлом. Производство автомобиля, 
электроприбора или строительство дома после завершения этапа проектирования являются примерами поддающихся 
определению работ. Связанные с такими работами область производства и процессы, как правило, совершенно ясны,  
и неопределенность исполнения и риска обычно низкая.

Новый проект, разрешение проблем и работы, которые ранее никогда не производились, требуют предварительного 
исследования. В совместной работе и разрешении проблем для выработки решения требуется участие экспертов по 
предметным областям. В качестве людей, которым приходится иметь дело с работами с высокой неопределенностью, 
можно назвать, например, инженеров программных систем, разработчиков, врачей, учителей, юристов и многих 
технических специалистов, которые решают возникающие проблемы. Поскольку многие поддающиеся определению 
работы автоматизированы, командам проектов поручают больше работ по проектам, связанным с высокой степенью 
неопределенности, где требуется использовать методы, описанные в настоящем Руководстве.

Проекты с высокой неопределенностью характеризуются высокими темпами изменений, сложностью и уровнем 
риска. В случае применения традиционных предиктивных подходов, которые предназначены для предварительного 
определения практически всех требований и осуществления управления изменениями с помощью процесса запросов 
на изменения, указанные особенности могут привести к возникновению проблем. Вместо этого были созданы подходы 
Agile для выяснения реализуемости требований в рамках коротких циклов и быстрой адаптации по результатам оценок 
и обратной связи.
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8	 Раздел 2

2.2 Agile-манифест и образ мышления agile

Ведущие эксперты отрасли разработки ПО оформили движение agile еще в 2001 г., когда был опубликован Agile-манифест 
разработки программного обеспечения (Manifesto for Agile Software Development) (см. рис. 2-1).

Рис. 2-1. Четыре ценности Agile-манифеста

Мы постоянно открываем для себя более совершенные методы разработки 
программного обеспечения, занимаясь непосредственно разработкой и помогая 
в этом другим. Благодаря проделанной работе мы смогли осознать, что:

Люди и взаимодействие важнее процессов и инструментов

Работающий продукт важнее исчерпывающей документации

Сотрудничество с заказчиком важнее согласования условий договора

Готовность к изменениям важнее следования первоначальному плану

Таким образом, не отрицая важности того, что справа, мы все же больше 
ценим то, что слева.

© 2001, авторы Agile-манифеста
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Двенадцать уточняющих принципов, которые вытекают из этих ценностей, представлены на рис. 2-2.

Рис. 2-2. Двенадцать принципов, вытекающих из Agile-манифеста

1. Наивысшим приоритетом является удовлетворение потребностей заказчика за счет ранней 
 и непрерывной поставки ценного программного обеспечения.

2. Изменение требований приветствуется, даже на поздних стадиях разработки. Процессы 
 аgile используют изменения в целях создания конкурентных преимуществ для заказчика.

3. Работающий программный продукт следует выпускать как можно чаще, с периодичностью 
 от пары недель до пары месяцев, отдавая предпочтение более коротким срокам.

4. На протяжении всего проекта разработчики и представители бизнеса должны ежедневно 
 работать вместе.

5. Над проектом должны работать мотивированные люди. Чтобы работа была сделана, 
 создайте условия, обеспечьте поддержку и полностью доверьтесь им.

6. Личное общение является наиболее эффективным и результативным способом обмена 
 информацией как с самой командой, так и внутри команды.

7. Работающий продукт — основной показатель хода исполнения.

8. Процессы аgile способствуют устойчивой разработке. Спонсоры, разработчики и 
 пользователи должны иметь возможность поддерживать постоянный ритм неопределенно
 долго.

9. Постоянное внимание к техническому совершенству и качеству проектирования повышает 
 гибкость.

10. Простота — искусство максимизации объема работы, которую не нужно выполнять — 
 крайне необходима.

11. Самые лучшие архитектуры, требования и проектные решения рождаются у 
 самоорганизующихся команд.

12. Команда должна систематически анализировать возможные способы улучшения 
 результативности и соответственно корректировать стиль своей работы.

APG_RUS.indb   9 28/3/18   15:40
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Хотя эти принципы впервые возникли в отрасли разработки ПО, за прошедшее время они нашли применение во многих 
других отраслях.

Это сочетание образа мышления, ценностей и принципов и составляет подход аgile. Различные варианты подходов аgile, 
которые применяются в настоящее время, имеют общие корни с образом мышления, ценностями и принципами agile. Эта 
взаимосвязь показана на рис. 2-3.

Рис. 2-3. Взаимосвязь между ценностями, принципами и общепринятыми практиками Agile-манифеста

Как следует из рис.  2-3, созданная на основе идей Ахмеда Сидки (Ahmed Sidky) модель формулирует аgile как образ 
мышления, определяемый на основе ценностей Agile-манифеста, основанный на принципах Agile-манифеста и получивший 
применение в разнообразных практиках. Стоит заметить, что хотя понятие аgile стало входить в общее употребление после 
публикации Аgile-манифеста, те подходы и методы, которыми пользуются команды проектов сегодня, применялись за 
много лет, а в некоторых случаях — даже десятилетий до его публикации.

Подход аgile — это образ мышления, определяемый ценностями, 
направляемый принципами и реализуемый в нескольких различных практиках.
Аgile-практик выбирает практики, исходя из своих потребностей.

4 ценности 12 принципов Практики
Образ
мышления
agile
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Рис. 2-4. Аgile — объединяющее понятие для многих подходов

Подходы agile и методы agile являются обобщающими понятиями, которые 
описывают различные фреймворки и методы. На рис.  2-4 понятие аgile 
показано в контексте и наглядно представлено как общий термин, относящийся 
к любому типу подхода, метода, фреймфорка, методики или практики, в 
которых применяются ценности и принципы Agile-манифеста. На рис. 2-4 аgile 
и метод «канбан» также представлены как подсистемы, формирующие суть 
бережливого подхода. Это объясняется тем, что они являются получившими 
собственные названия примерами бережливого мышления, где применяются 
общие концепции бережливого подхода, такие как: «основное внимание на 
ценности», «партии малого размера» и «устранение потерь».

Agile
Канбан

Скрам

Crystal

Скрамбан

AUP

FDDXP
DSDM

Бережливый подход

Является ли аgile подходом, 
методом, практикой, методикой 
или фреймворком? В зависимости 
от конкретной ситуации может 
использоваться любое из этих 
понятий. В настоящем Руководстве 
используется понятие «подход», 
за исключением случаев, когда 
использование другого понятия 
очевидно является более правильным.
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В общем, существует две стратегии применения ценностей и принципов agile. Первая состоит в принятии формального 
подхода аgile, который разработан специально и практически подтвержден для достижения желаемых результатов. 
Затем необходимо уделить время, чтобы изучить и понять подходы аgile, прежде чем изменять или адаптировать их. 
Преждевременная или необдуманная адаптация может свести к минимуму результаты применения этого подхода и, 
соответственно, ограничить выгоды от них. (См. в приложении X2 о соображениях по адаптации).

Вторая стратегия состоит во внесении изменений в практики проекта таким образом, чтобы это соответствовало 
контексту проекта, в целях обеспечения прогресса по главной ценности или принципу. Следует использовать временные 
рамки для создания свойств или использовать специальные методы для их итеративного уточнения. Следует рассмотреть 
возможность разделения одного большого проекта на несколько релизов, если это поможет в осуществлении проекта в 
конкретном контексте. Необходимо внести изменения, которые помогут в успешной реализации проекта; при этом не 
требуется, чтобы эти изменения были частью формальных практик организации. Конечная цель состоит не в том, чтобы 
быть аgile, только лишь ради этого, а в том, чтобы обеспечить непрерывную поставку ценности заказчикам и добиться 
лучших конечных результатов для бизнеса.

2.3 Бережливый подход и метод «канбан»

Взаимосвязь между бережливым мышлением, подходом аgile и методом «канбан» можно представить себе, например, 
если рассматривать аgile и метод «канбан» как производные бережливого мышления. Другими словами, бережливое 
мышление включает более широкий набор характеристик, имеющий общие свойства с подходом аgile и методом «канбан».

Эти общие свойства весьма схожи и сосредоточены на поставке ценности, уважении к людям, сокращении потерь, 
обеспечении прозрачности, адаптации к изменениям и непрерывном совершенствовании. В некоторых случаях команда 
проекта может счесть полезным объединить вместе различные методы: все то, что может принести пользу организации 
или команде, следует сделать, независимо от его природы. Цель состоит в том, чтобы получить наилучший конечный 
результат, независимо от применяемого подхода.

Метод «канбан» разработан на основе оригинальной системы бережливого производства и используется в частности 
в сфере умственного труда. Он появился в середине 2000-х  гг. в качестве альтернативы методам аgile, которые в то 
время преобладали.
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Метод «канбан» является менее директивным в сравнении с некоторыми подходами аgile, и менее «дезорганизующим», 
поскольку является оригинальным подходом, основанным на принципе «начинай прямо там, где находишься». Командам 
проектов сравнительно просто начать применять метод «канбан» и затем перейти к более прогрессивным подходам 
аgile, если они сочтут это необходимым или целесообразным. Более подробно метод «канбан» описан в приложении А3, 
содержащем обзор фреймворков подхода аgile и бережливого подхода.

2.4 Неопределенность, риск и выбор жизненного цикла

Некоторые проекты отличаются значительной неопределенностью при определении требований проекта и того, как 
исполнить эти требования, используя имеющиеся знания и технологии. Эти неопределенности могут стать причиной 
увеличения темпов изменений и усложнения проекта. Эти свойства наглядно представлены на рис. 2-5.

По мере усиления неопределенности проекта происходит также увеличение риска возникновения необходимости 
доработок и применения другого подхода. Для снижения уровня этих рисков команды выбирают жизненные циклы, 
которые позволяют им заниматься проектами с высокой степенью неопределенности путем исполнения небольших 
инкрементов работы.

При использовании небольших инкрементов команды получают возможность проверять результаты своей работы 
и вносить изменения в то, что предстоит сделать. Когда команды производят поставки небольшими инкрементами, 
улучшается их способность понимать подлинные требования заказчиков, и делать это в более короткие сроки и точнее, чем 
в случае работы по неизменным письменным спецификациям.

П
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ЕР Ведутся сейчас и, вероятно, еще долго будут идти споры о методе «канбан» и о том, куда 
его отнести  — к бережливому подходу или движению аgile. Он был задуман в рамках и в связи  
с бережливым производством, но широко применяется в средах аgile.
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Рис. 2-5. Модель неопределенности и сложности на основе Модели сложности Стейси (Ralph D. Stacey)

Команда может без особых затруднений планировать проект и управлять им, имея четкие и стабильные требования, 
а также ясные и легко решаемые технические задачи. Однако, по мере нарастания неопределенности в проекте, 
вероятность необходимости внесения изменений, бесполезной работы и доработок также возрастает, что влечет убытки 
и потерю времени.
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Некоторые команды используют развитые жизненные циклы проектов, где используются как итеративные, так и 
инкрементные подходы. Многие команды обнаружили, что когда они изучают требования итеративно и осуществляют 
поставки чаще и по частям (инкрементно), им становится легче адаптироваться к изменениям. Такие итеративные и 
инкрементные подходы позволяют сократить объемы потерь и доработок, поскольку команда получает обратную связь. 
В этих подходах используются:

uu очень короткие циклы обратной связи,

uu частая адаптация процесса,

uu пересмотр приоритетов,

uu регулярное обновление планов,

uu частые поставки.

П
ОЛ

ЕЗ
Н

Ы
Й 

 
СО

ВЕ
Т

Что означают определения проектов «простой», «усложненный» и «сложный»? Возьмем большие 
проекты, например проект строительства Большого бостонского тоннеля. На первый взгляд, этот 
проект выглядит довольно очевидным: просто переместить автомагистраль с эстакады под землю. 
Был заключен генеральный договор о требованиях (см. ось Y на рис.  2-5). Степень неопределенности в 
отношении порядка исполнения проекта была невысокой, пока не приступили к его осуществлению. И, как 
это часто бывает с большими проектами, на всем протяжении осуществления этого проекта постоянно 
возникали неприятные сюрпризы.

Когда команда ведет работу над проектом, причем возможности поставки промежуточных результатов 
или создания прототипов практически отсутствуют, она, скорее всего, будет использовать для управления 
проектом предиктивный жизненный цикл. Команда может вносить изменения с учетом новых обстоятельств, 
но не сможет использовать подходы аgile для управления итеративно возникающими новыми требованиями 
или осуществлять инкрементные поставки с целью обратной связи.

Проект строительства Большого тоннеля, безусловно, не был простым. Однако при осуществлении 
многих проектов, начало которых лежит в нижней левой части Модели сложности Стейси, реальная 
возможность перейти к другим моделям практически отсутствует. Необходимо оценить проект с 
точки зрения как требований, так и средств поставки, чтобы определить наилучший подход при выборе 
жизненного цикла для данного проекта.

APG_RUS.indb   15 28/3/18   15:40



16	 Раздел 2

Эти итеративные, инкрементные аgile-подходы хорошо работают в проектах, которые связаны с использованием новых 
или инновационных инструментов, методов, материалов или областей применения. (См. раздел 3, посвященный вопросам 
выбора жизненного цикла). Они также хорошо работают в проектах, которые:

uu требуют проведения НИОКР,

uu имеют высокие темпы изменений,

uu имеют неясные или неизвестные требования, неопределенность или риск,

uu имеют конечную цель, которую сложно описать.

Создав небольшой инкремент и проведя затем его испытания и исследование, команда может изучить неопределенность 
с незначительными затратами и в короткий срок, снизить уровень риска и добиться поставки максимальной бизнес-
ценности. Центральными вопросами в отношении неопределенности могут быть: пригодность продукта и требования 
(создается ли именно тот продукт, который нужен?); техническая возможность и исполнение (возможно ли создать 
этот продукт таким образом?) или процесс и кадры (эффективный ли это способ работы команды?). Все три указанные 
характеристики (спецификация продукта, производственные возможности и пригодность процесса) обычно включают 
элементы высокой неопределенности.

Однако применение итеративных и инкрементных подходов имеет известные ограничения. В случаях, когда высока 
степень неопределенности, как технической, так и связанной с требованиями (верхняя правая сторона на рис. 2-5), проект 
выходит за пределы «сложного» и становится «хаотическим». Чтобы иметь уверенность в возможности осуществления 
проекта, необходимо установить одну из переменных неопределенности.
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3
В Ы Б О Р  Ж И З Н Е НН  О Г О  Ц И К Л А

Проекты могут иметь много форм, и существуют разнообразные способы их 
осуществления. Командам проектов нужно знать характеристики и имеющиеся 
варианты, из которых можно выбрать тот подход, который с наибольшей 
вероятностью обеспечит успех в данной ситуации.

В настоящем Руководстве речь идет о четырех типах жизненных циклов, 
которые можно определить следующим образом:

uu Предиктивный жизненный цикл. Относительно традиционный 
подход, который предусматривает осуществление основной части 
планирования до начала работы по проекту с его последующим 
исполнением за одинарный проход и последовательным процессом.

uu Итеративный жизненный цикл. Подход, позволяющий 
использовать обратную связь с целью доработки и уточнения 
незавершенной работы.

uu Инкрементный жизненный цикл. Подход, дающий конечные 
поставляемые результаты, которые заказчик может немедленно 
использовать.

uu Жизненный цикл agile. Подходы, которые являются итеративными 
и, в то же время, инкрементными и предназначены для уточнения 
элементов работы и частой поставки.

Что можно назвать подходами, 
не являющимися аgile?

Единого универсального термина, 
который описывает не являющиеся 
agile подходы, не существует. Из-
начально в Практическом руковод-
стве, чтобы подчеркнуть акцент на 
предварительное планирование с 
последующим исполнением, исполь-
зовалось понятие подход на основе 
плана. Некоторые специалисты для 
описания этого жизненного цикла 
предпочитают использовать понятия 
водопад или последовательный. В 
конце концов мы остановили выбор 
на понятии предиктивный, посколь-
ку оно используется в Руководстве 
к своду знаний по управлению про-
ектом (Руководство PMBOK®) [3] и в 
Дополнении к Руководству PMBOK® по 
разработке программного обеспече-
ния — пятое издание [4].

В практике многих организаций 
нет таких крайних позиций, и они 
просто занимают какое-то среднее 
положение. Это естественно, но нам 
все же необходимо определить, как 
называть крайние позиции этого 
диапазона понятий. Если подход аgile 
находится на одном конце диапазона, 
то предиктивный подход — на другом. 

APG_RUS.indb   17 28/3/18   15:40



18	 Раздел 3

3.1 Характеристики жизненных циклов проектов

В таблице 3-1 обобщены характеристики четырех категорий жизненных циклов, о которых идет речь в настоящем 
Руководстве.

Таблица 3-1. Характеристики четырех категорий жизненных циклов

Важно отметить, что все проекты имеют эти характеристики — ни в одном проекте нельзя полностью избавиться от 
соображений о требованиях, поставке, изменениях и целях. Какой жизненный цикл лучше всего подходит для использования 
в данном проекте, определяют внутренне присущие ему характеристики.

Еще один путь к пониманию различий жизненных циклов проектов состоит в использовании континуума в диапазоне от 
предиктивных циклов на одном конце до циклов аgile на другом, где те или иные итеративные или инкрементные циклы 
занимают среднее положение между ними.

На рис. Х3-1 в приложении Х3 к Руководству PMBOK® — Шестое издание данный континуум представлен линией. Данное 
представление подчеркивает смещение характеристик из одного конца в другой. Еще одним способом визуализации 
данного континуума является двумерный квадрат, который показан на рис. 3-1.

Требования Операции Поставка ЦельПодход

Характеристики

Предиктивный

Итеративный

Инкрементный

Agile

Фиксированные

Динамичные

Динамичные

Динамичные

Выполняются 
однократно за весь 
проект

Повторяются до 
полного уточнения

Производятся 
однократно для 
каждого инкремента

Повторяются до 
полного уточнения

Разовая поставка

Разовая поставка

Частые поставки 
частями меньшего 
размера

Частые поставки 
небольшими частями

Управление 
стоимостью

Правильность решения

Скорость

Ценность для 
заказчика за счет 
частых поставок и 
обратной связи
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Рис. 3-1. Континуум жизненных циклов проектов

Ни один жизненный цикл не может идеально подходить для всех проектов. Напротив, каждому проекту соответствует 
определенная точка континуума, которая обеспечивает оптимальный баланс характеристик для его контекста. А именно:

uu Предиктивные жизненные циклы. Используются преимущества того, что известно и прошло проверку 
практикой. Такое снижение уровня неопределенности и сложности позволяет командам разбить работу по 
следующим в определенном порядке предсказуемым группам работ.

uu Итеративные жизненные циклы. Позволяют использовать обратную связь в отношении частично завершенной 
или незавершенной работы с целью ее доработки и уточнения.

uu Инкрементные жизненные циклы. Дают конечные поставляемые результаты, которые заказчик может 
немедленно использовать.

uu Жизненные циклы agile. Используют преимущества как итеративных, так и инкрементных характеристик. При 
использовании командой подходов аgile продукт производится итерациями в виде создания готовых поставляемых 
результатов. Команда получает обратную связь уже на раннем этапе и обеспечивает заказчику наглядность, 
уверенность и контроль в отношении продукта. Поскольку команда может выпустить продукт раньше, проект 
может обеспечить окупаемость инвестиций в более короткие сроки, так как команда в первую очередь производит 
имеющую наибольшую ценность работу.
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3.1.1 Характеристики предиктивных жизненных циклов

Предиктивные жизненные циклы предполагают использование 
преимуществ от высокой определенности твердо установленных 
требований, стабильного состава команды и низкого уровня риска. Как 
следствие, операции проекта во многих случаях исполняются в определенной 
последовательности, как показано на рис. 3-2.

Чтобы иметь возможность использовать этот подход, команде необходимо 
иметь подробные планы, которые определяют, какие производятся поставки 
и как. Такие проекты завершаются успешно, когда для других потенциальных 
изменений (например, изменений в требованиях; члены команды проекта 
вносят изменения в поставки) установлены ограничения. В предиктивном 
проекте руководитель стремится свести объем изменений к минимуму.

Когда команда определяет подробные требования и разрабатывает 
планы в самом начале проекта, ограничения можно сформулировать. В 
последующем команда может использовать эти ограничения для управления 
рисками и затратами. В процессе постепенной реализации подробного плана 
команда осуществляет мониторинг и контроль изменений, которые могут 
оказать влияние на содержание, расписание или бюджет проекта.

В предиктивном проекте поставка бизнес-ценности производится лишь 
в конце проекта из-за сосредоточенности на эффективности подразделений 
и на установленной последовательности производства работы. Если в 
ходе предиктивного проекта возникают изменения или расхождения с 
требованиями, или техническое решение перестает быть очевидным, 
осуществление проекта будет связано с непредвиденными затратами.

Планирование 
осуществляется при любых 
обстоятельствах

Когда речь идет о жизненных ци-
клах, следует всегда помнить, что в 
каждом из них присутствует элемент 
планирования. Разница между жиз-
ненными циклами состоит не в том, 
осуществляется ли планирование в 
принципе, а в том, в каком объеме и на 
каком этапе проекта это происходит.

На предиктивном конце контину-
ума работы производятся по плану. 
Планирование в максимально воз-
можном объеме производится забла-
говременно. Требования выясняются 
настолько подробно, насколько это 
возможно. Команда оценивает, когда 
она будет в состоянии поставить каж-
дый из поставляемых результатов и 
выполняет закупочную деятельность 
в полном объеме.

В случае с применением итератив-
ных подходов планирование выпуска 
прототипов и проведения испытаний 
также производится, однако получен-
ные результаты предназначены для 
уточнения первоначальных планов. 
Анализ незавершенной работы на ран-
них этапах помогает получить инфор-
мацию для использования при произ-
водстве последующих работ по проекту.

С другой стороны, в инкрементных 
инициативах планируется последова-
тельная поставка промежуточных ре-
зультатов проекта в целом. Команды 
заранее могут планировать несколь-
ко последовательных поставок или 
только по одной поставке за один раз.  
Такие поставки обеспечивают инфор-
мацию для использования при произ-
водстве последующих работ по проекту.

Планирование в проектах аgile 
также осуществляется. Основным 
отличием является то, что команда 
планирует и пересматривает планы 
по мере поступления новой информа-
ции, получаемой по результатам пе-
риодических поставок. Любой проект 
требует планирования, независимо 
от типа его жизненного цикла.
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Рис. 3-2. Предиктивный жизненный цикл

3.1.2 Характеристики итеративных жизненных циклов

Итеративные жизненные циклы позволяют улучшать продукт или результат посредством последовательного создания 
прототипов или подтверждения концепции. Результатом каждого нового прототипа становятся новая информация от 
обратной связи с заинтересованными сторонами и углубление понимания командой предметной области. Затем команда 
внедряет полученные новые знания, повторяя одну или несколько операций в проекте в ходе следующего цикла. Команды 
могут ограничить временные рамки для данной итерации несколькими неделями, собрать важную информацию и после 
этого произвести доработку операции на основе этих новых знаний. Таким образом, итерации помогают выявить и снизить 
уровень неопределенности в проекте.

Преимущества от использования итеративного жизненного цикла проект получает в тех случаях, когда он имеет высокую 
сложность, в нем часто происходят изменения или его содержание зависит от различий в точках зрения заинтересованных 
сторон на желаемый конечный продукт. Итеративные жизненные циклы могут занимать больше времени, поскольку их 
назначение состоит в получении знаний, а не в сокращении сроков поставки.

На рис. 3-3 показаны некоторые элементы итеративного жизненного цикла проекта для единичной поставки продукта.

Рис. 3-3. Итеративный жизненный цикл
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3.1.3 Характеристики инкрементных жизненных циклов

Оптимизация некоторых проектов осуществляется с целью сокращения 
сроков поставки. Многие предприятия и инициативы не имеют возможности 
дожидаться, когда работы будут завершены полностью, и в таких случаях 
заказчики желают предварительно получить составную часть общего 
решения. Частую поставку поставляемых результатов меньшего объема 
называют «инкрементный жизненный цикл» (см. рис. 3-4).

Рис. 3-4. Жизненный цикл с поставкой инкрементов разного объема
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Приходилось ли вам участвовать 
когда-либо в проекте, когда, по вашим 
ощущениям, требования изменялись 
ежедневно, и вам казалось: «Мы 
узнаем требования, когда поставим 
прототип, который получит одобрение 
предприятия»? Если «да», то это был 
проект, в котором могло бы помочь 
использование подходов аgile. Прототип 
служит стимулом обратной связи и 
помогает лучше понять требования, 
которые могут быть исполнены в 
каждом поставляемом результате.

П
ОЛ

ЕЗ
Н

Ы
Й 

СО
ВЕ

Т У вас нет уверенности в том, как новая бизнес-услуга может работать на практике? Разработайте 
обоснование концепции, предусматривающее критерии оценки, для анализа желаемых конечных 
результатов. Используйте итеративные подходы, когда есть основания ожидать, что требования будут 
изменяться по результатам обратной связи с заказчиком.
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Инкрементные жизненные циклы оптимизируют работу для поставки 
ценности спонсору или заказчики часто, а не однократно, в виде конечного 
продукта. Команды планируют поставляемые результаты до начала работы 
и приступают к работе по созданию первого поставляемого результата как 
можно раньше. Поставка ценности в некоторых проектах аgile происходит в 
течение нескольких дней с момента его инициации. В других проектах для 
этого требуется больше времени — от 1 до нескольких недель.

По ходу исполнения проекта команда может отклоняться от 
изначальных представлений. Команда может управлять отклонениями, 
так как она осуществляет поставку в более короткие сроки. Не так важна 
степень изменений и вариаций, как поставка клиентам ценности до 
окончания проекта.

Поставка заказчику отдельного свойства или законченной части работ 
является примером инкрементного подхода.

Например, у строителей может возникнуть потребность показать 
заказчику завершенное помещение или этаж в здании до продолжения 
работ в остальной его части. В этом случае они могут полностью выполнить 
работы на этаже с установкой недвижимого оборудования, завершением 
отделочных и прочих работ, которые должны быть произведены на данном 
этаже для приемки, прежде чем переходить к работам на следующем 
этаже. Заказчик может осмотреть и принять стиль, цвет и другие 
элементы, что дает возможность внести какие-то изменения до того, как 
будут произведены дальнейшие затраты рабочего времени и денежных 
средств. Это сокращает объемы возможной доработки и/или степень 
неудовлетворенности заказчика.

Завершенность и поставка являются 
субъективными понятиями. Команде 
может требоваться обратная связь в 
отношении прототипа, после чего она 
может принять решение о поставке 
минимально приемлемого продукта 
(minimum viable product, MVP) 
части заказчиков. Обратная связь с 
заказчиками помогает команде узнать, 
что из свойств конечного готового 
продукта ей необходимо обеспечить в 
последующих поставках.

Ключевое отличие аgile-команды 
заключается в том, что она поставляет 
бизнес-ценность часто. При условии 
постепенного расширения набора 
свойств продукта и круга его 
потребителей, можно сказать, что его 
поставка осуществляется инкрементно.
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3.1.4 Характеристики жизненных циклов аgile

В среде аgile команда ожидает, что в требованиях будут происходить изменения. Итеративные и инкрементные подходы 
обеспечивают обратную связь, которая позволяет лучше планировать следующую часть проекта. Однако в проектах аgile 
инкрементная поставка выявляет скрытые или неправильно понятые требования. На рис. 3-5 наглядно представлены два 
возможных способа осуществления инкрементной поставки так, чтобы проект был согласован с потребностями заказчика 
и при необходимости мог быть адаптирован.

Рис. 3-5. Итерационный и потоковый жизненные циклы аgile
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ПРИМЕЧАНИЕ. Все временные рамки имеют одинаковый размер. Результатом каждой временной рамки является тестирование свойств.
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ПРИМЕЧАНИЕ. В потоке для завершения каждого свойства требуется разное время.

Потоковый аgile
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В случае итерационного жизненного цикла аgile команда работает в рамках итераций (временные рамки имеют 
одинаковую длительность) с целью поставки завершенных свойств. Команда работает над наиболее важным свойством 
для его завершения силами всей команды. Затем команда приступает к работе над следующим по важности свойством 
и полностью завершает его. Команда может принять решение вести работу по нескольким свойствам сразу, но она не 
занимается всей работой для данной итерации одновременно (т. е. не занимается всеми требованиями по результатам 
всех анализов и т. д.).

В потоковом аgile команда берет для работы свойства из бэклога в зависимости от своей ресурсной возможности 
начать работу, а не по основанному на итерациях расписанию. Команда определяет для себя поток работ с помощью 
столбцов доски задач и управляет незавершенными работами в каждом столбце. Для завершения работы по каждому 
свойству может требоваться разное время. Команды сохраняют небольшой объем незавершенных работ, чтобы было 
легче определить проблемы на раннем этапе и сократить объем доработок при возникновении необходимости внести 
изменения. Поскольку для определения точек планирования и контроля уже не используются итерации, команда и 
заинтересованные стороны со стороны бизнеса определяют наиболее целесообразное расписание для планирования, 
анализа продукта и ретроспективного анализа.

К жизненным циклам аgile относятся те, в которых соблюдаются принципы Agile-манифеста. В частности, досрочная 
и непрерывная поставка имеющих ценность продуктов обеспечивает рост удовлетворенности заказчика. Кроме того, 
поставляемый инкрементно результат, который является функциональным и обладает ценностью, является главным 
показателем прогресса. В жизненных циклах аgile в целях адаптации к условиям высоких темпов изменений и более 
частой поставки ценности проекта сочетаются итеративные и инкрементные подходы.

3.1.5 Фильтры приемлемости agile

Имеются различные модели оценки для определения вероятной пригодности или пробелов в использовании 
подходов аgile. Эти модели служат для оценки факторов проекта и организации, связанных с внедрением и 
пригодностью, и затем дают оценочные баллы, показывающие области согласованности или потенциальных рисков. 
В приложении Х3 приводится сводная информация о получивших распространение моделях оценки, которые можно 
использовать в качестве фильтров приемлемости аgile.
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3.1.6 Характеристики гибридных жизненных циклов

Нет необходимости применять единый подход на протяжении всего 
проекта. В проектах для достижения конкретных целей часто сочетаются 
элементы разных жизненных циклов. Сочетание предиктивного, 
итеративного, инкрементного подходов и подхода аgile является 
гибридным подходом.

На рис.  3-6 представлены базовые, чистые подходы к определенным 
типам проектов, которые в сочетании образуют гибридную модель.  
В ранних процессах используется жизненный цикл разработки аgile, после 
которого следует предиктивная фаза развертывания. Этот подход может 
быть использован в условиях неопределенности, сложности и риска на этапе 
разработки проекта, который выигрывает от использования подхода аgile; 
затем следует определенная, повторяемая фаза развертывания, условия 
которой предполагают применение предиктивного способа, возможно, 
другой командой. Примером такого подхода является разработка нового 
высокотехнологичного продукта, после которой следует этап его внедрения 
и обучения тысяч пользователей.

Пример проекта с гибридным 
жизненным циклом

Фармацевтической компании 
нужно было пройти длительную 
процедуру лицензирования в 
Управлении по санитарному надзору 
за качеством пищевых продуктов 
и медикаментов США (FDA), и она 
связала ее с окончанием процесса 
разработки, в результате чего 
полный жизненный цикл ее проекта 
выглядел, как показано на рис.  3-6. 
Хотя команды проекта проводили 
испытания препарата в режиме аgile, 
им необходимо было представить 
его внешней группе для проведения 
процедуры лицензирования в FDA. 
Консультант помог включить этап 
процедуры лицензирования в FDA 
в процесс разработки аgile с целью 
формирования более упорядоченного 
гибридного подхода.

В кратком изложении дело обстоит 
так: поскольку лицензирование в 
FDA требуется завершить в конце 
процесса разработки или повторять 
в случае любых изменений (причем 
даже самых незначительных), то 
эта процедура проводится только 
в самом конце в рамках отдельной 
фазы. Интеграция с использованием 
итеративного процесса оказалась 
безуспешной. Однако консультант 
создал несколько полезных кратких 
руководств относительно начала 
работы и протоколов испытаний, 
которые позволили сократить время 
процедуры лицензирования в FDA.
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Рис. 3-6. Разработка аgile с последующим предиктивным развертыванием

3.1.7 Комбинация подхода agile и предиктивного подхода

Еще одним вариантом может быть комбинирование подходов аgile и предиктивных подходов на всем протяжении 
жизненного цикла.

Рис. 3-7. Комбинация подхода аgile и предиктивного подхода с их одновременным использованием

На рис.  3-7 в одном и том же проекте используется комбинация предиктивного подхода и подхода аgile. 
Допустим, команда осуществляет переход к аgile инкрементным путем и использует некоторые подходы, например 
короткие итерации, ежедневные летучки и ретроспективный анализ, однако в то же время другие аспекты проекта, 
такие как предварительная оценка, распределение работ и отслеживание хода работ осуществляются на основе 
предиктивных подходов.

Одновременное использование предиктивного подхода и подхода аgile является распространенным сценарием. 
С точки зрения толкования называть такой подход «аgile» было бы неверно, поскольку совершенно ясно, что он не 
включает в себя образ мышления, ценности и принципы аgile в полном объеме. Однако было бы также неправильно 
называть его «предиктивным», так как это гибридный подход.
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