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руководителем в организациях разного размера, от стартапа до 
компании из списка Fortune 40. Его статьи можно найти в таких 
изданиях, как Better Software, IEEE Computer, Cutter IT Journal, 
Software Test and Quality Engineering, Agile Times и C/C++ Users 
Journal. Он часто выступает на отраслевых конференциях, явля-
ется соучредителем организации Agile Alliance и входит в ее совет 
директоров. Майк — сертифицированный Scrum-мастер и тренер, 
член Компьютерного общества IEEE и Ассоциации компьютерной 
техники.

Для получения дополнительной информации обращайтесь 
на сайт www.mountaingoatsoftware.com или отправьте запрос по 
адресу mike@mountaingoatsoftware.com.
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Куда бы я ни попадал в agile-мире, везде слышал одни и те же 
вопросы:

 � Как подходить к планированию, когда работает большая ко-
манда?

 � Каким должен быть размер итерации?
 � Как представлять руководству данные о прогрессе в разработке?
 � Как приоритизировать истории?
 � Как получить представление о проекте в целом?

Настоящая книга дает ясные ответы не только на эти, но и на 
многие другие вопросы. Если вы руководитель проекта , исполни-
тель проекта, разработчик  или директор, то найдете здесь инстру-
менты, необходимые для оценки, планирования и управления 
agile-проектами практически любого масштаба.

Я знаю Майка Кона уже пять лет. Мы познакомились вскоре 
после подписания Agile-манифеста. Майк привнес в организа-
цию Agile Alliance заряд энтузиазма и энергии. Любой проект, за 
который бы он ни взялся, выполнялся полностью и на хорошем 
уровне. Его вклад был видимым и ценным. Майк очень быстро 
стал незаменимым членом этой молодой организации.

К созданию данной книги он подошел так же профессионально, 
тщательно и энергично. Этого нельзя не заметить, это сквозит 
в каждой строчке.
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Это видно по тому, что рекомендации в книге носят исключи-
тельно практический характер. Здесь нет теоретических абстрак-
ций. Автор не заставляет читателя витать в облаках, созерцая 
проблемы с высоты 10 000 метров. Майк приводит конкретные 
примеры, методы, инструменты, графики, рецепты, а главное — 
аргументированные рекомендации. Эта книга — практическое 
руководство по оценке и планированию.

Она сдобрена описанием случаев из практики Майка, связан-
ных с применением рассматриваемых методов и инструментов. 
Он рассказывает, когда они давали результат, а когда нет, говорит 
о том, где можно оступиться, а где все будет нормально. Вы най-
дете в книге не обещания, панацеи и гарантии, а в буквальном 
смысле кладезь добытого с большим трудом опыта.

Гибкий подход к оценке и планированию затрагивают многие 
работы, однако таких, где этот подход является главной темой, 
единицы. Равных же этой книге по глубине и полезности вообще 
нет. В ней данная тема рассматривается настолько полно, настолько 
практично, что, на мой взгляд, ее можно считать фундаменталь-
ным трудом.

Возможно, я преувеличиваю, но она меня зацепила. Зацепи-
ла тем, что в ней даны квалифицированные ответы на многие 
давно ожидающие решения вопросы. Она стала инструментом, 
который я могу предложить клиентам, когда они ставят сложные 
про блемы. Меня радует, что эта книга вышла в свет и вот-вот 
попадет к читателю. Мне очень приятно, что она вошла в кури-
руемую мной серию. Думаю, это бестселлер.

Роберт Мартин, 
редактор серии
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Читая книгу или рукопись в первый раз, я всегда задаю себе вопрос: 
«Что нового автор привносит в эту область?» В случае Майка у меня 
два ответа: его книга расширяет наше представление о том, «как» 
подходить к оценке и планированию, а также «почему» важны 
определенные методы.

Agile-подход к планированию обманчив. Может показаться, 
что он довольно легок: создайте карточки историй , присвойте 
им приоритет, распределите их по итерациям, а затем добавьте 
детали — и получите план следующей итерации. Основы плани-
рования можно объяснить команде за пару часов, и ей потребу-
ется всего несколько часов, чтобы составить сносный план (для 
небольшого проекта). Книга Майка здорово помогает перейти 
от сносных планов к составлению очень хороших планов. В этом 
месте я предельно аккуратно подбираю слова. Я не говорю «пре-
восходных планов», поскольку, как подчеркивает Майк в своей 
книге, выигрыш от превосходного плана по сравнению с (довольно) 
хорошим планом чаще всего оказывается не настолько значитель-
ным, чтобы тратить на него дополнительные силы.

Поначалу мои мысли о книге Майка крутились вокруг концеп-
ции agile-подхода к планированию. Меня всегда удивляло, а порой 
расстраивало массовое непонимание сути agile-подхода к плани-
рованию. То и дело слышишь саркастические замечания о том, 
что «команды agile-проектов не занимаются планированием» или 
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«agile-команды не придерживаются ни определенных сроков, ни 
определенных требований». Даже Барри Боэм  и Ричард Тернер  
не совсем правы в своей книге «Баланс гибкости и дисциплины: 
Руководство для сбитых с толку» (Balancing Agile and Discipline: 
A Guide for the Perplexed. Addison-Wesley, 2004), когда сравнивают 
традиционные методы планирования с agile-методами. Фактически 
Боэм и Тернер правильно понимают идею, но используют невер-
ную терминологию. У них под термином «методы планирования» 
понимается «тщательно взвешенное сочетание прогноза и адап-
тивного приближения к прогнозу», а по отношению к термину 
«agile-методы» взвешивание является антонимом. Таким обра-
зом, противопоставление «традиционных методов планирования» 
и «agile-методов» несет совершенно неправильный посыл, что 
agile-команды не занимаются планированием. Нет ничего более 
далекого от реальной практики. Книга Майка дает правильную 
установку — планирование является неотъемлемой частью любого 
agile-проекта. В ней очень много говорится о том, почему плани-
рование так важно, и о том, как сделать его эффективным.

Во-первых, agile-команды планируют очень многое, но этот про-
цесс более равномерно распределен по всему проекту. Во-вторых, 
agile-команды прямо учитывают тот критический фактор, который 
упускают из виду многие не использующие agile-подход коман-
ды, — неопределенность. Важно ли планирование? Несомненно, 
важно. Важна ли корректировка плана по мере накопления зна-
ний и уменьшения неопределенности? Исключительно важна. 
Мне известно множество случаев, когда организации, которые 
на начальном этапе принимали нереальные обязательства, а потом 
не могли их выполнить, оказывались подходящими для заказчика, 
в то время как на тех, которые старались быть реалистичными 
(и понимали неопределенность), навешивали ярлык «неспособные 
соблюдать программу» или «некомандные игроки». Похоже, срыв 
поставки продукта считается приемлемым, а отказ принять обя-
зательства (даже когда они очевидно нелепы) — нет. Agile-подход 
в мастерском представлении Майка сфокусирован на поставке 
ценного для пользователя продукта, а не на составлении ничем 
не оправданных и невыполнимых планов и принятии обязательств. 
Agile-разработчики, по существу, говорят: «Мы предоставим вам 
план на основе того, что нам известно в настоящий момент; 
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мы будем адаптировать этот план так, чтобы реализовать вашу 
наиболее важную цель; мы будем адаптировать проект и наши 
планы по мере продвижения вперед и получения новой информа-
ции; мы ожидаем, что вы понимаете, о чем просите нас. Иными 
словами, гибкость, допускающая адаптирование к меняющимся 
условиям, и жесткое соблюдение первоначальных планов являются 
взаимоисключающими целями. В настоящей книге разбираются 
все эти утверждения.

Возвращаясь к критически важному вопросу управления неопре-
деленностью, Майк превосходно показывает, как agile-подход 
к процессу разработки снижает одновременно и неопределен-
ность целей (чтó мы реально хотим создать), и неопределенность 
средств  их достижения (как мы будем создавать это). Многие сто-
ронники традиционного планирования не понимают ключевого 
момента: планирование не устраняет неопределенность. Планы 
строятся на основе того, что мы знаем в данный момент. Неопре-
деленность — это способ представления того, что нам неизвестно 
относительно целей и средств их реализации. Для большинства 
неопределенностей (отсутствия знания) единственным путем их 
снижения и приобретения знания является действие — выполне-
ние каких-либо работ, создание чего-либо, моделирование чего-
либо — и получение обратной связи . Подход многих руководителей 
проектов можно представить как «планирование, планирование, 
планирование — выполнение». Agile-подход — это «планирование–
выполнение–адаптация», «планирование–выполнение–адаптация». 
Чем выше неопределенности проекта, тем важнее применение 
agile-подхода для успеха.

Я бы хотел проиллюстрировать «как» и «почему» из книги Май-
ка на примере глав 4 и 5, где детально показано, как оценивать 
пользовательские истории  в пунктах  или идеальных днях , а также 
приведены все за и против для каждого из этих подходов. Я прак-
тиковал оба подхода при работе с клиентами, но слова Майка 
помогли кристаллизоваться моим представлениям об оценке исто-
рий в пунктах и позволили понять, что пункты являются частью 
эволюции — эволюции в направлении простоты. Организации, 
занимающиеся разработкой программного обеспечения, давно 
ищут ответ на вопрос «насколько велик данный элемент про-
граммного обеспечения?». Строитель способен дать довольно 



18 Agile-подход к оценке и планированию

обоснованную оценку, имея данные о площади здания. Оценки 
разных строителей могут варьировать, но размер фиксирован 
(хотя отделочные работы, требования к материалам и т. п. также 
влияют на оценку) и остается постоянным. Разработчики про-
граммного обеспечения давно хотят иметь подобный показатель.

В сфере разработки программного обеспечения для измерения 
размера продукта поначалу использовали количество строк про-
граммы (этот показатель до сих пор не вышел из употребления). 
В текущем планировании, однако, количество строк программы 
находит ограниченное применение по целому ряду причин, вклю-
чая трудозатраты на их подсчет. Затем на сцену вышли функцио-
нальные точки (и несколько аналогичных идей). Функциональ-
ные точки устраняли некоторые проблемы показателя количества 
строк, но по-прежнему требовали значительных трудозатрат для 
подсчета (нужно было оценивать входные данные, выходные дан-
ные, файлы и т. п.). Впрочем, на пути широкого использования 
функциональных точек встали не трудозатраты, а их сложность. 
По моему мнению, именно увеличение сложности подсчета — 
беглый просмотр веб-сайта International Function Point User Group 
(IFPUG) дает хорошее представление об уровне этой сложности — 
привело к сокращению использования этого показателя.

Так или иначе, потребность в оценке «размера» софтверного 
проекта никуда не исчезла. Проблема с обоими историческими 
показателями имеет две стороны — их сложно определять и они 
основаны на каскадном подходе к разработке. Нам же требуется 
показатель размера, который просто определить и можно при-
менять без необходимости проходить все требования и фазы про-
ектирования.

Два критически важных отличия пунктов от количества строк 
программы и функциональных точек заключаются в том, что 
они проще в расчете и могут определяться на значительно более 
раннем этапе. Почему они проще? Да потому, что характеризу-
ют относительный размер, а не абсолютный. Почему их можно 
определять на более раннем этапе? Да потому, что они относятся 
в большей мере к относительному размеру, чем к абсолютному. 
Как подчеркивает Майк, оценка с использованием пунктов — это 
обсуждение историй за круглым столом (обмен знаниями) и пред-
положительная оценка относительного размера истории. Оценка 



19Предисловие

относительного размера, в отличие от оценки абсолютного, осу-
ществляется на удивление быстро. К тому же после нескольких 
итераций оценки размера и поставки продукта точность предпо-
ложительных оценок, даваемых командой, значительно возрас-
тает. Описание Майком «как» и «почему» при сравнении оценки 
в пунктах  и идеальных днях  позволяет глубоко понять эту кри-
тически важную тему .

Еще одним примером тщательности изложения материалов 
Майком служат главы 9–11, посвященные приоритизации исто-
рий. Майк не ограничивается советом браться в первую очередь 
за истории с наивысшей стоимостью, а раскрывает ключевые 
аспекты стоимости: финансовые выгоды, затраты, инновации/
знание и риск. Он дает четкие разъяснения по каждому из этих 
аспектов (включая общие представления о чистой приведенной 
стоимости, внутренней ставке доходности и других инструмен-
тах финансового анализа), а затем приводит ряд схем (с разной 
степенью упрощения) принятия решений по весам на основе рас-
смотренных аспектов стоимости.

Нередко новички в области agile-разработки полагают, что если 
применить определенную методологию 12, 19 или 8 раз, то это 
и будет Agile, Extreme, Cristal Clear или еще что-нибудь подобное. 
Однако на самом деле вы применяете методологию Agile, Extreme 
и т. п. только тогда, когда знаете достаточно, чтобы адаптировать ее 
к своей конкретной ситуации. Суть agile-разработки — непрерыв-
ное обучение и адаптация. Что Майк отлично делает в этой книге, 
так это знакомит нас с идеями и практикой, которые помогают 
вывести наши agile-оценку и agile-планирование на следующий 
уровень развития. Майк детально разъясняет, «как» подойти к делу, 
например провести оценку в пунктах  и идеальных днях , и «поче-
му» нужно подходить именно так, представляя плюсы и минусы 
показателей «пункты» и «идеальные дни». Хотя он обычно дает 
рекомендации (сам он предпочитает пункты), в книге достаточно 
информации, чтобы мы уверенно могли адаптировать методику 
к своей ситуации.

Именно в этом и заключается вклад Майка в данную область — 
сначала он помогает нам получать новые знания и опыт через 
оценку и планирование («как»), а затем принимать решения об 
использовании нового знания для адаптирования оценок и пла-
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нов к новым, уникальным или просто конкретным ситуациям 
(«почему»). Из полудесятка книг, которые я постоянно рекомендую 
своим клиентам, две принадлежат Майку. «Agile-подход к оценке 
и планированию» входит в мой список обязательных для изучения 
материалов для тех, кто хочет понять последние веяния в сфере 
agile-управления проектами.

Джим Хайсмит ,
директор по agile-практике в компании Cutter Consortium,

Флагстафф, Аризона, август 2005 г.
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«Agile-подход к разработке не годится для Yahoo!, за исключени-
ем, быть может, небольших оперативных проектов, поскольку 
команды совершенно не занимаются планированием, а члены 
команд не могут оценить проделанную работу. Им приходится 
давать указания, что делать».

Это реальное высказывание, которое я неоднократно слышал, 
когда начинал руководить внедрением agile-подхода в Yahoo!. Люди, 
которые не понимают концепцию agile-разработки, полагают, 
что это просто отказ от документации и планирования, лицен-
зия на свободное плавание. На самом деле такое представление 
предельно далеко от истины.

«Команды совершенно не занимаются планированием». Тот, 
кто говорит такое, забывает, что agile-команда раз в две недели 
посвящает полдня составлению перечня задач, которые необ-
ходимо выполнить, чтобы представить определенную полезную 
для пользователя функциональность через две недели. То, что 
команды распределяют процесс планирования на весь период реа-
лизации проекта, воспринимается как отсутствие планирования. 
Это не так, и agile-команды в Yahoo! создают продукты, которые 
нравятся нашим менеджерам по продуктам намного больше, чем 
продукты традиционных команд.

«Члены команд не могут оценить проделанную работу. Им при-
ходится давать указания, что делать». Это классическое заблуж-
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дение. Упование на магическую способность менеджера по про-
дукту или руководителя проекта предвидеть, чтó кто-то другой, 
эксперт в своем деле, может реально создать, самоубийственно 
для заказчика. Нередко такой подход на деле оборачивается про-
стым соглашательством с нереалистичными целями заказчика. 
Члены команды при этом вынуждены работать круглые сутки 
и халтурить. А потом мы удивляемся, почему в нашей отрасли 
люди так быстро выгорают и почему так низок моральный дух.

Оценка и планирование — темы, по которым мне задают больше 
всего вопросов, особенно во вновь созданных командах. Про-
стой подход к планированию не только итерации, но и проекта 
в целом — вещь, прямо скажем, неоценимая. Менеджеров по 
продукту волнует достижение целевых показателей по выручке 
и предсказуемое планирование релизов. Команды могут исполь-
зовать гибкий подход и изменять направление разработки при 
необходимости, однако очень важно иметь стратегический план, 
которому они будут следовать. Кому нужно быстрое движение, 
если вы идете не в том направлении? Освоение искусства оценки 
сделанного и планирования дальнейших действий — важнейшее 
условие успеха для тех, кто хочет внедрить agile-подход в своей 
организации.

Учебный курс Майка по оценке и планированию пользуется 
наибольшей популярностью при освоении agile-подхода в Yahoo!. 
Он дает командам профессиональные знания и инструменты, 
необходимые, чтобы заниматься планированием именно в таком 
объеме, который требуется для оптимизации результатов. Это 
и в самом деле работает, если следовать рекомендациям Майка? 
Да. Эффект от применения agile-подхода в Yahoo! грандиозен. 
Команды, прошедшие курс Майка, сразу начинают использовать 
его рекомендации на практике. Мы стали выводить продукты 
на рынок быстрее, а команды буквально в восторге от agile-подхода.

Почему agile-подход к оценке и планированию более эффекти-
вен, чем традиционные методы? Он сконцентрирован на создании 
стоимости и формировании доверительных отношений между 
заказчиком и проектными командами. Обеспечение полной про-
зрачности и информирование об изменениях по мере их появления 
позволяют заказчику принимать наилучшие решения. На преды-
дущем месте работы я воочию наблюдал процесс перехода из веч-
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ного хаоса в состояние предсказуемости, когда мы действительно 
стали браться за проекты, которые могли выполнить. Заказчикам 
не каждый раз нравились наши ответы (им ведь всегда хочется 
получить продукт уже завтра), однако они как минимум верили, 
что мы говорим правду, и не чувствовали, что их постоянно водят 
за нос.

Эта книга предельно честна. В ней не говорится о том, как 
достичь абсолютной точности оценок. Это была бы напрасная 
трата сил в стремлении достичь недостижимого. Майк не пыта-
ется навязать вам удобные шаблоны, в которых остается толь-
ко заполнить пробелы. Вместо этого он заставляет вас думать 
и учиться тому, как подходить к проблемам и успешно решать их. 
Одинаковых проектов и организаций не бывает, поэтому намного 
важнее научиться мыслить определенным образом и применять 
принципы. Майк перенес свой огромный опыт, полученный из 
реальной практики, и индивидуальный подход на страницы этой 
книги. Она живая и честная. Она определенно должна стоять 
в первых строках вашего списка учебной литературы.

Габриэль Бенефилд,
директор Agile Product Development Yahoo!
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