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Аннотация. В статье предложена методология управления развитием цифровых проектов, включая и
государственные проекты информатизации, которая на основе ведущих практик и технологий гибкого
проектирования процессов проекта Agile и процессного подхода к построению архитектуры объекта
информатизации позволяет обеспечить внедрение упорядоченной последовательности действий и
процедур как цифровых решений, а также обосновать приоритеты трансформации условий взаимо�
действия на уровне организации процессов и способствовать повышению экономической эффектив�
ности всех процессов, происходящих в организации в целом. К основным результатам исследования
также необходимо отнести теоретический обзор и графическую модель систематизации понятийного
аппарата, который широко используется в современных проектах информатизации.

Ключевые слова: цифровой проект, цифровая трансформация, цифровое решение, Agile�технология,
проектное управление, архитектура процессов проекта.
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Анотація. У статті запропонована методологія управління розвитком цифрових проектів, включаючи
і державні проекти інформатизації, яка на основі провідних практик і технологій гнучкого проектуван�
ня процесів проекту Agile і процесного підходу до побудови архітектури об’єкта інформатизації дозво�
ляє забезпечити впровадження впорядкованої послідовності дій і процедур як цифрових рішень, а та�
кож обґрунтувати пріоритети трансформації умов взаємодії на рівні організації процесів і сприяти підви�
щенню економічної ефективності всіх процесів, що відбуваються в організації в цілому. До основних
результатів дослідження так само необхідно віднести теоретичний огляд і графічну модель системати�
зації понятійного апарату, який широко використовується в сучасних проектах інформатизації.

Ключові слова: цифровий проект, цифрова трансформація, цифрове рішення, Agile�технологія,
проектне управління, архітектура процесів проекту.
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Abstract. The article proposes a methodology for managing the development of digital projects, including
state digital projects, which, on the basis of leading practices and technologies for flexible design of Agile
project processes and a process approach to building the architecture of an digital object, allows for the
implementation of an orderly sequence of actions and procedures, both digital solutions and to substantiate
the priorities of transformation of the conditions of interaction at the level of the organization of processes
and to help increase the economic efficiency of all processes occurring in the organization as a whole. The
main research results also include a theoretical overview and a graphical model of systematization of the
conceptual apparatus, which is widely used in modern digital projects.
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Введение

Одной из наибольших проблем XXI века
является стремительное и неконтролируемое
увеличение количества информации,
технологий и компетенций, с которыми
приходится сталкиваться человечеству.
Сегодня объемы и потоки информации,
ежесекундно блуждающей в глобальной сети
Интернет, нет возможности измерить хотя бы
примерно: эти объемы огромны и практически
не поддаются точному учету и систематизации.

Также стремительно меняется быстрота ре�
акции потребителя цифровой информации, за�
просы на скорость и качество информационно�
го сервиса, кастомизированность продукта и
ориентация на свой (и других) пользовательс�
кий опыт. По этим причинам пользовательский
опыт человек начинает переносить и на взаи�
моотношения с государством, как на внешнего
агента взаимодействия. Отвечая на потребнос�
ти в эффективной организации предоставления
цифровых услуг, государство проводит полити�
ку трансформации информационных сервисов,
превращая их в продукт, и при этом государство
делает большой шаг к учету мнения пользова�
теля, с одной стороны, а с другой – сталкивает�
ся с проблемой рационального финансирования
и анализа условий эффективного внедрения
государственных цифровых проектов [1].

Решение данной проблемы, на наш взгляд,
возможно при условии разработки методологии
управления развитием государственных цифро�
вых проектов на основе уточнения понятийно�
го аппарата в сфере информатизации, синтеза
существующих методологий управления проек�
тами, включая технологии гибкого управления
проектами Agile в условиях цифровой транс�
формации общества для которой характерна
высокая неопределенность взаимодействия,
когда решения и политики, а следовательно, и
требования к проектам и продуктам меняются
очень быстро. Традиционной подход к внедре�
нию ИТ�проектов – это, как правило, пошаго�
вая процедура от технического задания и де�
тального проектирования к разработке и сдаче
продукта, которая может не позволить коман�
де или всей государственной организации быс�
тро реагировать и отвечать на изменения. В ре�
зультате готовый цифровой проект может ока�
заться не жизнеспособным, не будет реализо�
ван в срок или вообще не будет создан.

Несмотря на разнообразие различных прак�
тик и подходов, любая гибкая методология раз�
работки основывается на ценностях докумен�
та, разработанного 11–13 февраля 2001 года на
горнолыжном курорте в штате Юта, США, на
встрече 17 независимых практиков нескольких
методик программирования [2].
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Разработанный документ был положен в
основу уже существующих, а также создаваемых
гибких методологий разработки, и был назван
«Манифестом гибкой разработки программно�
го обеспечения», включившим в себя четыре
основные ценности и двенадцать основных
принципов [3].

Анализ последних исследований и
публикаций

В терминологическую базу экономических дис�
циплин термин «цифровая платформа» был
включен сравнительно недавно. Так, в научных
кругах на территории постсоветского простран�
ства такому понятию, как «цифровая платфор�
ма», дано множество определений, отличающих�
ся, по своей сути, лишь деталями. Вместе с тем
одно из наиболее удачных определений «циф�
ровой платформы», на наш взгляд, приведено в
Государственной программе «Цифровая эконо�
мика Российской Федерации» [4]:

Цифровая платформа (ЦП) – это система
алгоритмизированных взаимоотношений значи�
мого количества участников рынка, объединен�
ных единой информационной средой, приводя�
щая к снижению транзакционных издержек за
счёт применения пакета цифровых технологий
и изменения системы разделения труда. Если
проще, ЦП – это своеобразная площадка, сутью
которой является поддержка комплекса автома�
тизированных процессов (АП), а также согла�
сованное использование разнообразного спект�
ра цифровых продуктов (в том числе услуг) зна�
чительным и достаточным для функционирова�
ния цифровой платформы количеством потре�
бителей (т. е. необходим т. н. «клиентский ми�
нимум», без которого разработка и внедрение
ЦП попросту теряет всякий смысл).

Таким образом, цифровая платформа обес�
печивает организацию взаимодействия между
сторонами сделки, в то время как цифровая ин�
фраструктура доставляет необходимые вычис�
лительные и сетевые ресурсы [5]. Другим отли�
чием цифровых платформ и цифровых инфра�
структур являются возможности управления и
контроля. Так, для цифровой платформы возмож�
ности управления и контроля могут быть закреп�
лены за конкретным юридическим лицом либо за
объединением юридических лиц (например, в

консорциуме коммерческих фирм, либо в ка�
кой�либо одной государственной корпорации).
В данном случае это связано с частными иму�
щественными правами юридических лиц на те
или иные технологии базовой цифровой плат�
формы. Для цифровых инфраструктур, напро�
тив, более характерен подход с учетом саморе�
гуляции в сложных распределенных механиз�
мах принятия решений [6].

Например, такие ученые, как Е. М. Стырин,
Н. Е. Дмитриева, Л. Х. Синятуллина для госу�
дарственных цифровых платформ дают следу�
ющее определение: государственная цифровая
платформа – это система формальных и нефор�
мальных правил и алгоритмов сетевого взаи�
модействия пользователей (потребителей),
функционирующая на основе открытых и мас�
штабируемых архитектурных стандартов про�
граммно�аппаратного обеспечения, необходи�
мого для хранения, анализа и передачи циф�
ровых данных об участниках взаимодействия
[7].

Дать точное и полное определение такому
понятию, как «проект информатизации» невоз�
можно, без использования международных, и
в том числе Российских ГОСТ�ов в сфере ин�
форматизации организаций и предприятий
всех форм собственности. В данном случае мы
считаем уместным руководствоваться следую�
щими ГОСТ�ами, а именно: ГОСТ Р ИСО
9000�2001 «Системы менеджмента качества.
Основные положения и словарь» [8], а также
ГОСТ Р ИСО/МЭК 15288�2005. «Информа�
ционная технология. Системная инженерия.
Процессы жизненного цикла систем» [9], ко�
торый идентичен международному стандарту
ИСО/МЭК 15288:2002 «Системная инжене�
рия. Процессы жизненного цикла систем»
(ISO/IEC 15288:2002 «System engineering –
System life cycle processes»).

Таким образом, термин «проект информа�
тизации» целесообразно определить в работе
как уникальный процесс, сутью которого яв�
ляется развитие информационной инфра�
структуры сложных организационно�техничес�
ких систем, который состоит из совокупности
управляемых и скоординированных между со�
бой работ с начальной и конечной датами, пред�
принятый для достижения заранее определен�
ной цели, соответствующий предъявленным
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требованиям и заданному уровню эффективно�
сти, включающим требования по ограничению
сроков исполнения, стоимости и количества
использованных ресурсов.

Примерами проектов информатизации мо�
гут выступать, например, проекты по созданию
информационных систем (от локальных и ре�
гиональных, до ведомственных и глобальных,
затрагивающих все сферы человеческой жизни
и деятельности). Кроме того, примерами про�
ектов информатизации могут выступать проек�
ты по созданию прикладных платформ инфор�
мационных систем, проекты по созданию авто�
матизированных систем управления (АИС),
проекты по созданию общего и специального
программного обеспечения (ПО), а также мно�
гие другие.

Проекты информатизации выполняются на
основании договоров между заказчиком и ис�
полнителем даже в тех случаях, когда проект
информатизации внедряется локально, без при�
влечения дополнительного финансирования.
Это относится к перспективным, на наш взгляд,
проектам внедрения свободного программного
обеспечения, затраты на которые значительно
сокращаются по причине отсутствия оплаты
лицензии разработчику ПО, которое использу�
ется в проекте.

Реализация проектов информатизации в го�
сударственных и муниципальных учреждени�
ях в подавляющем большинстве случаев осуще�
ствляется в рамках ведомственных целевых
программ информатизации (например, про�
грамм информатизации образовательных орга�
низаций и других социально�ориентированных
секторов экономики). Кроме того, реализация
проектов информатизации осуществляется в
плановом порядке и в четком соответствии с
действующими положениями законов, подза�
конных и прочих нормативно�правовых актов.

Кроме того, планирование и разработка про�
ектов информатизации осуществляется иден�
тично тем правилам, которые установлены для
продукции единичного производства.

Цель исследования

Обосновать условия и возможность развития
методов управления проектами цифровизации
на основе применения технологии гибкого

планирования затрат Agile (внутренний орга�
низационный контур управления) и анализа/
прогнозирования эффектов взаимодействия
потребителей услуг и сервисов из информаци�
онной среды (внешний организационный кон�
тур управления), в которую будет размещен
цифровой проект.

Основной материал

Как показал обзор базовых элементов предла�
гаемой методологии управления развитием
цифровых проектов, они не всегда относятся к
типовым, что налагает на их исполнителей до�
полнительную ответственность. Одним из важ�
нейших аспектов цифровой трансформации
любой организации является смена парадигмы
управления процессами, проектами и продук�
тами. Трансформация требует динамичного
управления, которое дает возможность быстро
и эффективно реагировать на возникающие
вызовы и зачастую совершать революционные
преобразования, происходящие в новом цифро�
вом мире [10].

Большая часть гибких методологий разра�
ботки ставит перед собой цель минимизировать
риски путём сведения разработки к серии ко�
ротких циклов, которые принято называть ите�
рациями. В свою очередь итерации, как прави�
ло, длятся не более двух�трех недель и представ�
ляют собой программные проекты в миниатю�
ре. Кроме того, каждая итерация включает в
себя исчерпывающий список задач, необходи�
мых для получения хотя бы небольшого при�
роста по функциональности для всего разраба�
тываемого проекта. Так, к списку задач каждой
итерации относятся (их выполнение контроли�
рует менеджер�мастер): планирование, анализ
требований, проектирование, написание про�
граммной части, тестирование (отладка) и до�
кументирование полученных результатов.

Несмотря на то, что каждая отдельно взятая
итерация практически всегда является недоста�
точной для выпуска новой версии продукта,
философией Agile�методов подразумевается,
что гибкий программный проект будет готов к
выпуску в конце каждой выполненной итера�
ции. Кроме того, по окончании каждой выпол�
ненной итерации команда специалистов выпол�
няет переоценку приоритетов разработки.
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Гибкие методологии разработки всегда ста�
вят в приоритете непосредственное общение
лицом к лицу между всеми участниками про�
екта. Большая часть «Agile�команд» расположе�
на в одном офисе, но. кроме того, для гибких
методологий разработки очень важна обратная
связь с заказчиком проекта (роль заказчика
может также выполнять его полномочный пред�
ставитель, менеджер проекта, клиент и ряд дру�
гих лиц).

Общение лицом к лицу с заказчиком на про�
тяжении всего периода разработки необходи�
мо для снижения экономических издержек и
затрат на разработку, так как заказчик в данном
случае будет определять требования к продук�
ту и контролировать его качество в конце каж�
дой выполненной итерации.

Как правило, Agile�методы подразумевают,
что каждая команда состоит из специалистов
(от 2 до 11 человек), которые делают однород�
ную творческую работу. Таких команд может
быть от одной до весьма внушительного коли�
чества. Например, когда состав команды, рабо�
тающей над проектом согласно Agile�методу
управления SCRUM, превышает 11 человек �
такая команда разбивается на несколько
SCRUM�команд, которые продолжают работу
уже согласно методу управления SCRUM of
SCRUMS.

Далее, и в случае работы над одним проек�
том более чем восьми команд – чаще всего при�
меняют метод управления проектами LeSS
Huge. Также следует отметить, что менеджер�
мастер и заказчик (либо его представитель) дол�
жны присутствовать в каждой команде.

Главной метрикой, а значит и количествен�
но�качественным показателем для гибких ме�
тодологий разработки является рабочий про�
дукт. Таким образом, отдавая предпочтение не�
посредственному общению всех участников
разработки лицом к лицу, Agile�методы умень�
шают объём письменной документации по срав�
нению с другими методами, а также снижают
риски взаимодействия.

В последнее время развиваются методы со�
здания Agile проектов с применением более
простых и наглядных индикаторов состояния
процесса разработки (например коэффициен�
та возврата инвестиций, планируемых и за�
траченных ресурсов и т. п.). Однако локальное

использование каждого из таких показателей по
мнению Ю. В. Жмаева, С. Г. Удовенко, Л. Э. Ча�
лой не является достаточно информативным
для динамического отображения степени эф�
фективности проектирования [11]. В то же вре�
мя комплексное использование совокупности
характеристик и метрик Agile позволяет про�
гнозировать скорость и качество выполнения
проектных задач. Agile методологии, как пра�
вило, основаны на построении диаграммы вы�
полнения задач, которая позволяет проанали�
зировать существующие проблемы в момент
разработки и устранить их для успешного за�
вершения итерации. Рассмотрим параметры
управления развитием цифрового проекта вне�
дрения свободного программного обеспечения
для команды проекта с учетом максимальной,
эталонной (базовой) и фактической скорос�
ти команды. Максимальным ресурсам, на кото�
рые может рассчитывать команда цифрового
проекта внедрения СПО, соответствует полное
привлечение сторонних разработчиков, тести�
ровщиков и других участников проекта. Базо�
вый уровень процессов – показатель, который
учитывает лишь текущие ресурсы без учета не�
полной занятости или отсутствия некоторых
участников команды. Фактическая скорость
процессов – скорость в текущей итерации, в ко�
торой были учтены больничные, отпуска,
сверхурочные часы. Формирование адаптив�
ной системы оценочных показателей для пла�
нирования ресурсов цифрового проекта будет
учитывать необходимость корректировки эта�
лонной длительности работ по проекту с уче�
том рисков и отставания от плана проекта, что�
бы безошибочно спрогнозировать затраты на
его реализацию. Также прогноз ожидаемой за�
держки по итерациям проекта – спринтам по�
зволит скорректировать фактическое отклоне�
ние от действительных сроков выполнения
проектов и таким образом подтвердить возмож�
ность применения гибких методологий управ�
ления цифровыми проектами для задач внедре�
ния свободного программного обеспечения в
деятельность государственных учреждений.

Базовый или фиксированный для процес�
сов ориентир, максимально возможный соглас�
но объему привлеченных ресурсов для реали�
зации цифрового проекта, определяется по
формуле:
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 { }WNWstart EtEtEtEt ,, 1= , (1)

 где  startEt  – предполагаемый объем работ вна�
чале работы над проектом;  WNEt  – объем ра�
боты в каждой контрольной точке проекта.

 startdpstart AvGScopeEt Δ+= , (2)
здесь   dpScope  – объем работы в итерации к вы�
полнению;  startAvGΔ  – объем незапланирован�
ных задач вначале итерации.

 

int

1

spr

WNstartWN
WN C

CEtEtEt ∗−
= − , (3)

где  WNC  – скорость команды в течение недели;
 intsprC – скорость команды в итерации.

Каждая задача, планируемая к выполнению за
определенный промежуток времени (итера�
цию), оценивается в идеальных часах. Данный
параметр позволяет учитывать все процессы
для точного расчета ресурсоемкости проекта на
этапе планирования итерации. Время по зада�
чам суммируется, образуя метрику Team
Capacity (емкость, объем работы):

 OSNVENWDCapcityTeam +−−++= 8 , (4)
где  WD– количество рабочих дней;  EN– коли�

чество участников проекта;  V– количество
дней отпуска; SN – количество дней отведен�
ных на больничный; O – количество дней
сверхурочной работы.

При вычислении объема работ учитываются
такие показатели, как количество рабочих дней,
количество инженеров, отпуска, больничные,
сверхурочные часы. Таким образом, команде
предоставляется точный индикатор того, с ка�
кой скоростью должны быть выполнены зада�
чи. Второй тренд Scope отражает фактическое
выполнение задач. В каждой задаче указано,
сколько времени уже потрачено на ее реализа�
цию (spent) и сколько еще осталось потратить
(remaining). Сумма всех remaining�показателей
образует серую линию и определяется по фор�
муле:

 ∑= HrsHScopedp , (5)
где  dpScope  – сумма оставшихся для выполне�

ния работ, как объем работы в итерации, ко�
торую следует выполнить;  HrsH   – количе�
ство оставшихся человеко�часов.

Рассчитаем показатель нормализированного
объема оставшейся работы, в состав которого
включен прогноз на незапланированные зада�
чи и превышение оценок. Этот показатель
определяется следующим образом:

 EDCUTCScopeAvGScope dpdp ∗+=+ Δ , (6)

где  UTC  – количество незапланированных за�
дач;  EDC  – мера превышения оценок.

Прогноз незапланированных задач и превыше�
ния оценок осуществляется для расчета наибо�
лее точного ожидаемого результата в конце ите�
рации. Если прогноз на незапланированный
объем задач не будет учтен, это может способ�
ствовать возникновению рисков, которые по�
влекут за собой: снижение качества разрабаты�
ваемого продукта; увеличение ресурсов, рабо�
чих часов, что в свою очередь повлияет на фи�
нансовую составляющую проекта; расторжение
контракта с заказчиком; несоблюдение Agile
методологии. Прогнозируемые характеристики
определяются как взвешенное среднее резуль�
татов предыдущих спринтов. Вес конкретной
итерации определяется консолидированной
оценкой, руководствующейся набором адаптив�
ных правил. В показатель включается вес всех
незапланированных задач. Прогноз незаплани�
рованного объема задач определяется по фор�
муле: 

%100
)( currentAVGdp

f

UTCUTCScope
UTC

−∗
= , (7)

где  AVGUTC  – взвешенное среднее результатов
предыдущих спринтов;   currentUTC  – количе�
ство незапланированных задач в текущей
итерации проекта.

Объем незапланированных задач для текущей
итерации определяется следующим образом:

 

%100∗+
=

Δ

∑
idp

i
i AvGScope

HrsH
UTC , (8)

здесь ∑ iHrsH – суммарный объем незаплани�
рованных задач в текущей итерации проек�
та.

Взвешенное среднее результатов предыдущих
спринтов определяется по формуле:

∑
∗

=
i

ii
AVG UTSW

UTSWUTSUTC , (9)

где   iUTSW – коэффициент незапланированных
задач.

Вторым показателем, влияющим на прогноз,
является отклонение от ошибки. Каждая зада�
ча на командной доске содержит изначальную
оценку, которая была проставлена исполните�
лем для выполнения данной задачи, и факти�
чески потраченное время. Сумма разниц этих
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показателей отображает превышение изначаль�
ной суммарной оценки. Процедура корректи�
ровки коэффициента влияния определяется для
конкретной итерации индивидуально по таким
критериям: нахождение наиболее аномальных
превышений оценки; выявление причин превы�
шения; определение превентивных мер.

Прогноз превышения оценок находится по
формуле:

 
%100

)( AVGfdp
f

EDCUTCScope
EDC

∗+
= , (10)

где   AVGEDC  – взвешенное среднее результатов
предыдущих спринтов.

Погрешность в оценке в текущей итерации вы�
числяется по формуле:

 
%100∗⎟

⎟
⎠

⎞
⎜
⎜
⎝

⎛ −+
= ∑

iScope
OVRVSV

EDC
dp

i
, (11)

здесь SV– потраченное время на выполнение за�
дачи; RV – оставшееся время; OV – заплани�
рованное время.

Отклонение от оценки в текущей итерации
определяется по формуле:

 

∑
∗

=
i

ii
AVG EDSW

EDSWEDSEDC , (12)

где  iEDSW  – коэффициент превышения оценок.
По результатам построения эталонной и дей�
ствительной тенденций рассчитываются основ�
ные показатели эффективности команды. Пер�
вый показатель демонстрирует разницу между
запланированным и выполненным объемом,
т. е. насколько команда отстает от графика или
его опережает (с учетом прогноза на отклоне�
ние). Данный параметр (в человеко�часах)
определяется следующей суммой:

 EAvGScopeLAG dp −+= Δ , (13)

где E – адаптивный прогноз незапланирован�
ных задач и превышения оценок.

Если команда выполняет задачи равномерно,
следуя плану, то отклонение от графика будет
равняться нулю. В случае, когда параметр
LAG отрицательный, то это сигнализирует о
том, что команда опережает план. Если же он

положительный, это может свидетельствовать
о том, что команда не успевает выполнить ра�
боту в поставленный срок.

Таким образом, предложенная в работе [11]
методика планирования ресурсов цифрового
проекта является достаточно эффективной при
условии гибкого планирования задач цифрово�
го проекта внедрения свободного программно�
го обеспечения и в дальнейших исследованиях
на ее основе будет разработан инструментарий,
как элемент дополнительной аналитики для
цифровых проектов, а также проведена его ап�
робация для управления затратами проекта вне�
дрения свободного программного обеспечения.
Для стандартизации и возможности примене�
ния данных расчетов для развития цифровых
проектов на государственном уровне в статье
предложен механизм управления развитием
государственных цифровых проектов внедре�
ния свободного программного обеспечения на
основе методологии Agile, представленный на
рисунке.

Синтез технологии прогнозирования рисков
цифрового проекта, описанной выше по форму�
лам 1–13, и использование гибкого планирова�
ния итераций и этапов проекта составляют ме�
тодологию управления развитием государ�
ственных цифровых проектов и программ на
основе внедрения гибких Agile технологий про�
ектного управления.

Выводы

Применение данного подхода позволяет обо�
сновать стратегию и спрогнозировать границы
экономической эффективности для успешного
внедрения цифровых проектов внедрения сво�
бодного программного обеспечения на основе
применения технологии гибкого планирования
затрат Agile (внутренний организационный
контур управления) и анализа/прогнозирова�
ния эффектов взаимодействия потребителей
услуг и сервисов из информационной среды
(внешний организационный контур управле�
ния), в которую будет размещен цифровой про�
ект.
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Рисунок – Механизм управления развитием государственных цифровых проектов внедрения свободного про�
граммного обеспечения на основе методологии Agile.
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