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ГНУЧКІ МОДЕЛІ УПРАВЛІННЯ КОМАНДНОЮ РОБОТОЮ  

ІНЖИНІРИНГОВИХ ПРОЕКТІВ 
 

Досліджено проблематику впровадження гнучких методологій у процес функціонування вітчизняних підприємств 
сфери інжинірингових послуг. Визначено основні причини переходу із традиційної каскадної моделі управління проект-
ними командами на гнучкі технології, зокрема, Scrum та Kanban. Виокремлено основні етапи реалізації інжинірингової 
послуги на основі методологій Scrum та Kanban відповідно до рівня організаційної зрілості підприємства. Сформовано 
комбіновану адаптивну модель Scrum-Kanban, що надає змогу імплементувати принципи Agile в систему управління 
командною роботою на підприємствах сфери інжинірингових послуг. 
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Постановка проблеми. Протягом багатьох століть 
змінюються принципи та підходи організування і функці-
онування підприємств. Незмінним залишається сам про-
цес адаптації до умов зовнішнього середовища, що зу-
мовлює розвиток новітніх організаційних структур. На 
межі тисячоліть на арену стрімко вийшов проектний ме-
неджмент, у межах якого продовжують невпинно розви-
ватись нові моделі функціонування проектних команд. 
Зокрема, гнучкі моделі організування командної роботи 
знайшли широке застосування у світовій практиці. Вод-
ночас, вітчизняні підприємства, у своїй більшості, ще й 
досі використовують каскадні моделі управління, де про-
цеси та перехід між стадіями організаційного розвитку 
здійснюється тільки після повного завершення роботи на 
поточній стадії, повернення на пройдені стадії не перед-
бачається [5]. Виняток можуть становити підприємства 
сфери ІТ, телекомунікацій та Startup-орієнтовані органі-
заційні утворення. Змінити таке становище можливо 
шляхом синтезу принципів Agile управління та підходів 
зниження опору змінам, у результаті чого стає можливим 
упровадження та розвиток новітніх систем управління 
адаптованих до реалій бізнес-середовища. 

Дослідження актуальної проблеми формування ада-
птивної Agile-системи управління командною роботою 
зумовлено рядом факторів, зокрема [1, 11]: максиміза-
ція продуктивності праці; оптимізація рівня самостійності 
та автономії командної роботи задля формування від-
чуття командної відповідальності за результат; зни-
ження ймовірності впливу негативних ризиків командної 
роботи; прогнозування успішності досягнення кінцевого 
продукту; підвищення якості продукту та процесу його 
створення; прискорення операційних і логістичних біз-
нес-процесів; реінжиніринг вітчизняних підприємств на 
інноваційний тип, орієнтованих на глобальний ринок 
(відповідно до євроінтеграційних процесів) згадно з інно-
ваційно-інвестиційним кліматом тощо. 

Мета статті – формування концептуальної мо-
делі адаптивної Agile-системи управління, що поєдну-
вала б можливість розкриття потенціалу кожного учас-
ника команди і поступової імплементації принципів гну-
чких методологій у практику функціонування вітчизня-
них проектно-орієнтованих бізнес-структур, зокрема ін-
жинірингових проектів. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Гнучкі 
підходи почало формуватись у 30-х рр. ХХ ст., коли фі-
зик і статистик Уолтер Шухарт із Лабораторії Белла по-
чав застосовувати цикли PDCA (Plan-Do-Сheck-Act) для 
вдосконалення продуктів і процесів. Надалі У. Шухарт 
передав основи такої ітеративно-інкрементної розробки 
своєму учневі, Вільяму Демінгу, який популяризував мо-
дифікований метод PDSA (Plan-Do-Study-Act) під час від-
новлення Японії після Другої світової війни. Залучення 
Е. Демінга в організаційний процес виробництва компа-
нії "Toyota" привело до створення особливої системи 
"Toyota Production System", що в подальшому стала ба-
зисом низки методологій, зокрема: бережливого управ-
ління (Lean Management), виробництва "точно в строк" 
(just-in-time, JIT), кайзен (Kaizen), загального обслугову-
вання (Total Productive Maintenance, TPM), теорії обме-
жень (Theory of Constraints, TOC) тощо [6, 13]. 

Вивчаючи компанії, які лідирували на ринку інновацій 
і випереджали своїх конкурентів, було виявилено коман-
дно-орієнтований підхід, який повністю змінював класи-
чний процес розробки продукту. У цьому підході, замість 
класичної "естафети" з передачою товару за етапами від 
одного функціонального фахівця до іншого, застосову-
вався підхід командної роботи, коли кожен учасник пос-
тійно задіяний у процесі розробки продукту. Основною 
причиною еволюції зміни методології стали трансфор-
мації кожної високотехнологічної сфери. Із поширенням 
технології комп'ютерних обчислень, удосконалення ае-
рокосмічних та автомобільних сфер, постало питання 
кардинальної зміни каскадної моделі управління проект-
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ними командами. У 1993 р. Джефф Сазерленд стикну-
вся з доволі важким завданням: компанія "Easel 
Corporation", яка займалася розробкою програмного за-
безпечення (ПО), мала за шість місяців розробити абсо-
лютно нову лінійку програмних продуктів, орієнтованих 
на великих клієнтів, таких, як "Ford Motor Company". Ком-
панія "Easel Corporation" використовувала каскадну мо-
дель, яка полягала у фіксуванні матеріалу на гігантських 
діаграмах Ганта, де терміни виконання вимірювались по 
годинах, а етапи виконання мали різнокольоровий ви-
гляд. Детально промальовані малюнки були дуже гар-
ними, проте не мали ніякого сенсу. Тож, Джефф Сазер-
ленд почав досліджувати питання щодо розробки нової 
системи управління командами. Під аналіз підпала 
стаття "The new product development game" Х. Такеучі та 
І. Нонаки, де стверджувалось, що провідні кампанії світу 
(Honda, Fuji-Xerox, 3M) давно перейшли на паралельний 
процес розробки продукту [2, 7, 11]. Основною метою да-
ного методу було надання автономності та свободи 
прийняття рішення самим учасникам команди, а завдан-
нями керівництва були організаційна підтримка автоно-
много й самокерованого функціонування проектних ко-
манд. Цей підхід виявився дуже ефективним, тому в 
1995 р., у межах наукової конференції Асоціації обчис-
лювальної техніки, Д. Сазерленд і К. Швабер предста-
вили доповідь "SCRUM Development Process", у якій про-
писали основні правила функціонування нового підходу 
[3, 7]. Проте в той час така система управління не набула 
широкого розповсюдження. Каскадна модель продов-
жила своє існування на багатьох високотехнологічних 
підприємствах. Дана проблема зібрала навколо себе од-
нодумців (штат Юта, США, 2001), де офіційно (маніфест 
Agile) було зафіксовано основні постулати методології 
Agile [5, 15, 16]: головний базис – люди і взаємозв'язки, 
а не процеси та інструменти; дієвий продукт важливі-
ший, аніж вичерпне документування; процес співробіт-
ництва із клієнтами є важливішим за обговорення умов 
контракту; готовність до змін пріоритет ніше, аніж чітке 
дотримання планів. На основі цих чотирьох постулатів 
почала розвиватись культура гнучких моделей функціо-
нування проектних команд.  

Методологія дослідження складається із сукупності 
специфічних та загальних методів дослідження. Авто-
рами було використано дескриптивний та причинно-нас-
лідковий підхід, метод аналізу, синтезу й порівняння. Од-
ночасно було застосовано нормативний, табличний, 
структурний методи та візуалізацію. Головним інструме-
нтом розкриття теми статті став дескриптивний підхід, в 
основі якого використовувались методи аналізу та син-
тезу, що дозволило змоделювати процес роботи кож-
ного досліджуваного гнучкого методу. Причинно-наслід-
ковий підхід було використано протягом усього дослі-
дження з метою формування усвідомлення необхідності 
кожного етапу досліджуваних моделей, а за допомогою 
методу порівнянь було проаналізовано існуючі підходи 
співпраці із проектними командами, зіставлено тради-
ційну і гнучку моделі та виокремлено основні критерії 
формування нової адаптивної моделі.  

Табличний метод і метод візуалізації сформували на-
очне уявлення щодо процесу роботи кожної гнучкої мо-
делі, а структурний та нормативний методи послужили 
глибинному дослідженню даної проблематики та форму-
ванню структурованої адаптивної моделі, яка відповідає 
сучасним умовам вітчизняних підприємств.  

Результати. Гнучкими методами управління (Agile-
менеджмент – концепція застосування підходів теорії 
складності до управління командною роботою із засто-
суванням гнучких методик: Rapid Application 
Development (RAD), еволюційне управління розробкою 
(Evo), Scrum, розробка динамічних систем (DSDM), ме-
тоди Crystal, екстремальне програмування (XP), керо-
вана розробка функціональністю (FDD), прагматичне і 
адаптивне проектування (2000) та інші [3, 8, 10, 14]). 
Проектними командами прийнято вважати технології, які 
орієнтовані на продукт та замовника і дозволяють вико-
нати значні обсяги роботи з високою якістю за короткі те-
рміни проектів. Традиційний каскадний підхід програє 
гнучким методам, оскільки вимагає значно більших за-
трат часу та ресурсів (табл. 1), тому зростає популяр-
ність Agile-методів. 

 
Таблиця  1. Порівняння гнучкої та каскадної методологій 

Критерій Каскадна модель Agile 
Підхід  Послідовний та чітко спланований Висока ймовірність змінити вимоги 
Контроль Орієнтований на процес Орієнтований на людей 

Процес  Завдання фіксоване, час варіюється Завдання варіюється, час фіксований 
(у Scrum: завдання варіюється, час варіюється) 

Стиль керівництва  Управління та координація Співробітництво з командою 
Ставлення до змін Супротив Прийняття й постійне коригування 

Розподіл ролей Індивідуальні – сприяє спеціалізації Автономні самокеровані команди – взаємозаміна 
ролей, розподілене лідерство 

Помилки у процесі розробки Уникнення Виправлення 
Спілкування  Формальне Неформальне 
Проектний цикл Керується завданнями Керується характеристиками продукту 

 
Джерело: складено авторами. 
 
13-й щорічний світовий звіт із імплементації Agile-ме-

тодик проілюстрував основні причини переходу на Agile-
методологію, зокрема [15-17]: прискорення роботи у 
сфері інформаційних технологій – 74 %, пріоритетна мо-
більність – 62 %, покращення стану ведення бізнесу – 
50 %, підвищення якості програмного забезпечення та 
логістика – 43 %, удосконалення інженерної дисципліни 
– 23 %. Контраст порівняно з минулим роком показали 
такі причини: підвищення продуктивності праці (51 % по-
рівняно з 55 % минулим роком), покращення морального 
стану команди (34 % порівняно із 28 %), зниження ризику 
проекту (28 % порівняно із 37 %) та зменшення витрат 

на проект (41 % порівняно із 24%). Водночас можна спо-
стерігати, що поява та розвиток Agile-методологій у  
IT-сфері спричинило стрімке розповсюдження даних ме-
тодик у суміжні сфери, що функціонують на основі прое-
ктних команд. Респонденти визначили найпопулярнішу 
Agile-методику – Scrum (54 %), проте такі методики, як 
Kanban та Lean Management отримали доволі малу частку 
у цьому дослідженні (відповідно 5 % та 2 %) [12, 15]. 
Scrum та Kanban є ефективними методами, однак між 
ними існують принципові відмінності як концептуальні 
(табл. 2) так процесні й технологічні. 
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Реалії вітчизняних інжинірингових компаній, що де-
сятиліттями працюють за каскадною моделлю, викори-
стовуючи малоефективні у динамічному бізнес-середо-
вищі діаграми Ганта, указують на можливі труднощі, з 
якими вони можуть стикнутися у радикальному пере-
ході до Agile-технології. Такі проблемні зони зумовлені 
як специфікою інжинірингової діяльності (інженерно-
консультаційні послуги дослідного, проектно-конструк-
торського, розрахунково-аналітичного характеру, підго-
товка техніко-економічних обґрунтувань проектів, виро-
блення рекомендацій у сфері організації виробництва 
та управління, тобто комплекс комерційних послуг з 
підготовки та забезпечення процесу виробництва і ре-
алізації продукції, у проектуванні, модернізації, обслу-
говуванні й експлуатації промислових, інфраструктур-
них та інших об'єктів [4]), так і застарілі організаційно-
управлінські підходи, зокрема: високий рівень бюрокра-
тизації, формалізації та документування; надмірний по-

стійний контроль; значна кількість проектів, що ве-
дуться однією командою одночасно; постійна плинність 
персоналу через відсутність належної системи винаго-
роди та мотивування; надмірний вплив топ-менеджме-
нту (адміністративно-командна диктатура) стосовно уп-
равління ресурсним забезпеченням, унаслідок чого між 
проектами створюється конкуренція за ресурси; значні 
витрати на стадії розробки та планування проекту; пе-
рсонал звик працювати за встановленими правилами і 
не готовий адаптуватися під нові цілі; відсутність єди-
ного розуміння, що таке проектне управління інжиніри-
нговими проектами; недосконалість методів та інстру-
ментів планування; відсутність делегування повнова-
жень, достатнього рівня автономії та самокерованості 
проектних команд; відсутність інструменту для належ-
ного контролю якості; проблеми, пов'язані із завантаже-
ністю як проектних команд, так і окремих співробітників, 
а також нераціональне використання робочого часу, що 
призводить до понаднормової роботи тощо.  

 
Таблиця 2. Порівняння Scrum та Kanban-методологій 

Критерій Scrum Kanban 
Команди Різнопланові спеціалісти, що змінюють свої ролі Вузькопрофільні спеціалісти 

Ролі Scrum Master + Product Owner Команда єдина, адже процес лінійний, тому ролей 
немає 

Планування Пріоритети залишаються за власником продукту Пріоритети закріплюються за командою проекту 

Час 

Розподіл на спрінти (1–4 тижні), виокремлюється час для 
щоденних зустрічей, кожен спрінт складається із чоти-
рьох етапів (планування, виконання, реліз, ретроспек-
тива). Відсутність гнучкості щодо внесення змін у спрінт 

Розподіл проекту на етапи виконання конкретних 
задач (приклад: "Планується", "Розробляться", "Те-
стується", "Завершено"). Відсутні обов'язкові зу-
стрічі-звіти. Нові завдання можна додавати у про-
цесі виконання 

Візуалізація 

Для візуалізації використовуються дошки – електронні 
(Trello, Jira) або матеріальні. Дошка розділяється на стов-
пці, яким присвоюється різний стан завдання (приклад: "To 
do", "In progress", "Review", "Test", "Done" тощо. Очищення 
Scrum-дошки здійснюється при настанні нової ітерації 

Засоби візуалізації аналогічні Scrum, проте Kanban-
дошка перебуває постійно в заповненому стані 

Показники  Вимірюється загальна вага всіх завдань, які виконуються 
за спринт 

Вимірюється середній час проходження одного за-
вдання 

Застосування Масштабний проект тривалістю від трьох місяців, що має 
конкретні вимоги перед початком проекту 

Малі проекти, для яких не треба багато часу на пла-
нування або, навпаки, довгострокові проекти, що не 
мають чітких вимог перед початком проекту, тому й 
завдання формуються протягом розробки 

 
Джерело: складено авторами. 
 
Внаслідок унікального набору переваг і недоліків, 

специфіки основної діяльності та продуктів/послуг кож-
ної окремо взятої інжинірингової компанії, доцільно всі 
підприємства сфери інжинірингових послуг згрупувати 
за критерієм рівня організаційної зрілості до прова-
дження Agile-технологій (рівень організаційної зрілості 
можна визначити за допомогою [6, 8]: Organizational 
Project Management Maturity Model (OPM3); Project 
Management Maturity Model (PMMM) Г. Керцнера; Project 
Management Process Maturity Model (РМ2); Portfolio, 
Programme and Project Management Maturity Model 
(Р3М3) тощо) на: командно-орієнтовані (достатньо зрілі), 
зрілі (левова частка у сфері інжинірингових послуг), не-
достатньо зрілі (або початківці).  

Так, для достатньо зрілих інжинірингових підпри-
ємств можна рекомендувати Scrum-метод, який ітера-
ційно та інкрементно реалізується такими етапами 
(рис. 1) [3, 7]: 

Етап 1. Визначення складу Scrum команди. Опти-
мальна кількість учасників – 5–9 осіб. Кожен член ко-
манди має володіти широким набором компетенцій та 
навичок задля активної допомоги один одному в про-
цесі розробки продукту. Сама команда є відповідаль-
ною за кінцевий якісний продукт. Класичний Scrum має 
три основні ролі: Product Owner, Scrum Master, 
Development team. До обов'язків Scrum master входить 
організація нарад, контроль ефективності процесів, ус-
унення перепон у період реалізації спрінта та мотива-
ція учасників команди. Product Owner (PO) виконує 
роль посередника поміж командою та замовником. За-
вдання PO – максимальне збільшення цінності проду-
кту роботи команди. Основним інструментом для цієї 
ролі у процесі Scrum є Product Backlog (PB) – список, 
що формується на початку проекту і включає задачі, які 
відсортовані у пріоритетному порядку. 
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Рис. 1. Гнучкі технології управління інжиніринговими проектами 
 
Джерело: складено авторами. 
 
Етап 2. Створення Product Backlog. За Майком Ко-

ном [11], кожен елемент беклогу має бути: описаний із 
відповідним рівнем деталізації (метод "набігаючої 
хвилі"), а саме: поточні елементи деталізовано описані з 
метою закінчення їх у найкоротші терміни, натомість від-
далені елементи не потребують деталізації (горизонт 
планування визначається ситуативно); адекватно оціне-
ний. З метою ефективного планування використовується 
система критеріїв і показників оцінювання як результа-
тів, так і процесів їх досягнення ("метрики якості"), а та-
кож допустимі межі точності. У процесі розробки проду-
кту відбуваються зміни самого беклогу, адже за допомо-
гою прямого контакту із замовником інкрементно уточ-
нюються його очікування і сподівання. Принцип ранжу-
вання може визначатися відповідно до типу проекту чи 
очікувань/сподівань зацікавлених сторін (напр., максимі-
зація цінності продукту). Обов'язковими елементами 
Product Backlog є спеціальні User Story, кожна з яких має 
спеціальний ідентифікаційний ID-код, та опис продукту 
за такими елементами: важливість (кількісний показник 
рівня важливості продукту на думку його власника); по-
передня оцінка (вимірюється у Story Point); спосіб де-
монстрації функціональності продукту. Окрім обов'язко-
вих елементів РВ можуть бути додані додаткові, зок-
рема: категорійні, компонентні, дефектні тощо. Існує де-
кілька варіантів створення Беклогу продукту: 1) один PO 

і один PB. PO розподіляє завдання з PB у порядку важ-
ливості і команди починають розбирати собі завдання у 
такому самому порядку. Розподіл зазвичай відбувається 
за тематикою (для цього зручно використовувати відпові-
дну графу в PB); 2) один PO і декілька PB. Усе відбува-
ється аналогічно, проте завдання для команди формує 
сам PO. Завдяки такому підходу підготовка і форму-
вання Sprint Backlog відбувається значно швидше; 3) два 
PO, що розробляють декілька PB (використовується для 
вузькоспеціалізованих модульних проектів, синтез моду-
лів яких відбувається на завершальній стадії). 

Етап 3. Планування спрінта і Sprint Backlog. На 
етапі планування необхідно визначити та оптимізувати 
тривалість спрінта шляхом усереднення обраних кри-
тичних значень (перевагами короткого спрінта є можли-
вість швидкого фідбеку та виявлення помилок, проте 
довгі спрінти дозволяють більше заглибитись коман-
дам у процес створення продукту. В інжинірингових 
проектах рекомендується використовувати двотижневі 
спрінти) та визначити ролі проектної команди (кожен 
учасник команди виконує певну функцію. На Scrum 
Master покладено відповідальність за технічні та орга-
нізаційні аспекти проведення зустрічей і забезпечення 
можливості команді зосередитись на найважливішому 
– плануванні та визначенні основних завдань). На 
цьому етапі виявляється взаємодія власника продукту 
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(визначає пріоритет завдань) і Scrum-команди (визна-
чення потреби у ресурсах). Водночас відбувається від-
бір за рівнем пріоритетності, елементів Product Backlog 
та переведення їх до Sprint Backlog (SB) відповідно до 
їх тривалості у Story Point. Набір SB формується таким 
чином, щоб кожна історія була успішно реалізована до 
кінця спрінту. При цьому необхідно дотримуватись 
принципу SMART (Specific, Measurable, Achievable, 
Realistic, and Timely Enough) – кожна виокремлена мета 
має бути специфічною, вимірюваною, реалістичною, 
обмеженою в часі та досяжною. 

Етап 4. Процес розробки та робота над спрінтом. 
Кожного дня проводяться Stand-Up (до 15 хв), де обго-
ворюються найважливіші аспекти процесу розробки 
продукту. Процес може розподілятися на три блоки: 
"Заплановано", "У процесі" і "Готово". Завдання спрінта 
переміщуються з одного блоку в інший у міру їх вико-
нання. Результатом кожної наради є Burndown-діаг-
рама (вісь Х – дні роботи над спринтом, вісь Y – зага-
льна кількість Story Points для даного спринта), що ві-
зуалізує темпи роботи команди та дозволяє скоригу-
вати кількість завдань наступного спрінта. 

Етап 5. Тестування. Кінцева мета спрінта – бета-ве-
рсія продукту, яка демонструється замовнику, з метою 
отримання швидкого фідбеку. Команда проекту має бути 
готова до конструктивної критики від замовника, що буде 
продемонстрована у процесі тестування. 

Етап 6. Ретроспективний аналіз та планування 
наступного спрінта. На основі отриманого на попе-
редньому етапі фідбеку аналізуються параметри по-
точного стану та розробляються рекомендовані кори-
гуючі і/або попереджувальні дії, що будуть реалізовані 
у подальших спрінтах.  

Scrum-методика передбачає ітераційне й інкрементне 
планування спрінтів та дозволяє розширити комунікаційні 
межі між учасниками команди, надати повноваження для 
вирішення й завдань та усунення проблем внутрішньо ко-
мандним способом із мінімальним зовнішнім впливом. 
Однак для цього команда має володіти необхідним і до-
статнім рівнем професійних компетенцій. 

Водночас, для недостатньо зрілих інжинірингових 
підприємств, існує більш адаптивна та "м'яка" для впро-
вадження методологія Канбан, яка дозволяє поступово 
вводити в організаційну культуру та свідомість співробі-
тників поняття "гнучкого управління". Операційний про-
цес практично не координується, мало регламентується, 
і результат на 90 % залежить від команди, а не від мене-
джера. Необхідно зазначити, що Канбан-система не фо-
рмує спеціальні команди з розподіленими ролями, над 
продуктом можуть працювати різні внутрішньофірмові 
структури, які володіють необхідними знаннями та прак-
тичними навичками [2]. Канбан-методика реалізується 
такими етапами [11]: 

Етап 1. Розробка Product Backlog. Проектна команда 
формує РВ, при цьому відсутня окрема роль, відповіда-
льна за формування набору задач. 

Етап 2. Оптимізація і візуалізація. Завдання візуалі-
зуються за допомогою спеціальної дошки (Jira, Trello, 
Hygger, Meister Task, Favro, Kanbanchi, Asana тощо) та 
розподіляються на три блоки: "Заплановано", "У процесі" 
і "Готово". Проте, на відміну від Scrum-методології, за-
вдання обмежені у процесі виконання: за часом – вико-
нання завдання (Lead Time) мінімізується; за процесом – 
виконання завдання оптимізується за критерієм макси-
мізації прогнозованості успішності результату. 

Етап 3. Виконання поставлених завдань. Досяг-
нення результатів реалізується одним потоком, а полі-
тика процесу є достатньо формалізованою. 

Організаційно зрілі інжинірингові компанії уже прой-
шли певний шлях щодо організування та управління ко-
мандною роботою і зрозуміли, що процес реорганізації 
системи управління на засадах Agile-методології потре-
бує певних організаційних зусиль, ресурсів та часу. Вод-
ночас, можливі організаційні бар'єри ефективного функ-
ціонування підприємства з командним типом роботи, зо-
крема небажання власників бізнесу, топ-менеджменту 
або співробітників організації сприйняти та імплементу-
вати інноваційні принципи функціонування проектних ко-
манд. Тим самим існує певний супротив щодо змен-
шення рівня бюрократизації і підвищення рівня довіри та 
самостійності працівників. Проте основним бажаним ре-
зультатом є підвищення якості продукції чи послуги; від-
сутність адаптивної системи поступового введення 
принципів функціонування гнучких команд (для впрова-
дження Scrum-моделі необхідно визначити ролі Scrum 
Master та Product Owner. На початковому етапі існує по-
треба у запровадженні менторства або коучінгу з метою 
імплементації цих ролей у процес функціонування прое-
ктних команд); брак інформації щодо найкращих практик 
та ефективності впровадження гнучких методик у конк-
ретній сфері діяльності (за винятком ІТ-сфери).  

З метою уникнення такого роду перешкод та поступо-
вого впровадження гнучких методологій у систему уп-
равління на організаційно зрілих підприємствах сфери 
інжинірингових послуг (слід зазначити, що інжиніринго-
вим підприємствам, як правило, притаманні проектно-
орієнтовані організаційні структури) розроблено адапти-
вну модель Kanban-Scrum, яка дозволяє поступово пе-
реорієнтуватись із традиційної каскадної на Agile-мо-
дель управління командною роботою. Для цього, по-пе-
рше, необхідно сформулювати основні принципи комбі-
нованої адаптивної моделі Kanban-Scrum, а саме: кон-
цептуальний базис моделі – маніфест Agile [5]; візуалі-
зація (принцип є однаковим як для Scrum, так і Kanban, 
проте інтерпретація різна) – поступова імплементація ві-
зуалізації процесів із використанням звичайних дошок з 
подальшою їх автоматизацією (рекомендовано ПЗ Jira 
або Trello, де можна розміщувати картки із завданнями 
на електронних дошках). У масштабних проектах дошок 
може бути декілька. По-друге, визначити організаційно-
технологічну структуру моделі, яка ітераційно-інкремен-
тно реалізується такими етапами (рис. 1) [3, 7]: 

Етап 1. Ідентифікація проектної команди. Рекоме-
ндований склад команди (доцільно використовувати 
методику формування командних ролей за Белбіним 
[9]): Scrum Master, організатор процесу Kanban-Scrum 
(KS), інші фахівці відповідно до специфіки проекту. 
Проте роль Product Owner (із повноваженнями особи, 
що приймає рішення (ОПР)) відсутня на початкових іте-
раціях KS-процесу і поступово, за потребою чи відпо-
відно до рівня організаційної зрілості підприємства, 
вводиться у проектну команду. 

Етап 2. Створення Product Backlog. Команда прое-
кту створює Product Backlog (функція поступово переда-
ється Product Owner відповідно до процедури його появи 
у команді проекту). З метою забезпечення "м'якої" сис-
теми контролю, рекомендовано використовувати спрі-
нти з одиничним процесом внесення задач на початку 
періоду розробки (за умови постійного додавання задач 
рівень контролю виконання може суттєво змінюватись, 
проте, можуть бути певні винятки із правил). Так, при 
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дискретному виробництві доречніше використовувати 
Канбан-метод із застосуванням принципу "Just-in-Time", 
а за умови розробки нового продукту/послуги – Scrum. 

Етап 3. Планування спрінта. Специфіка запропо-
нованої KS-методики полягає у процесі розподілу ро-
лей у проектній команді. З метою адаптації вітчизняних 
інжинірингових компаній до концепції гнучкого управ-
ління необхідно врахувати особливості їх функціону-
вання та ресурсного забезпечення, зокрема наявність 
вузькопрофільних спеціалістів, що виконують обмеже-
ний спектр функцій. Оскільки у рамках методології 
Scrum кожен член команди має володіти широким на-
бором компетентностей та виконувати перехресні ролі, 
це може стати психологічним бар'єром на етапі впрова-
дження Agile-технологій. Тому доцільно використову-
вати принципи Канбан, де кожен член проектної ко-
манди може виконувати обмежену кількість завдань, 
при цьому вибір завдань він здійснює самостійно. Тому 
на початковому етапі під час спрінта за кожним учасни-
ком закріплюється обрана конкретна роль. Водночас, 
даний підхід передбачає певний рівень автономії та са-
мокерованості команди проекту при прийняття рішень, 
за винятком часових обмежень спрінта (2–3 тижні). 

Етап 4. Виконання спрінта. Протягом фіксованого 
періоду часу (2–3 тижні) завдання проходять через певні 
стани: "Заплановано", "У процесі" і "Готово". Проте мож-
ливість змінювати завдання на попередніх етапах імпле-
ментації KS-методики є обмеженою, адже відповідаль-
ність за кожне завдання протягом спрінта покладено на 
конкретного працівника. Кожного дня має проводитись 
Stand-Up з метою інформування про стан виконання за-
вдання і труднощів під час його виконання (у Scrum – до-
помога у вирішенні проблем/відхилень). Одночасно ре-
комендовано використовувати Burndown-діаграму про-
тягом кожного спрінта. 

Етап 5. Тестування та Етап 6. Ретроспективний 
аналіз та планування наступного спрінта. Етапи є ана-
логічними до Scrum-методології. При цьому, за взаємо-
дію із зацікавленими сторонами на попередніх етапах 
введення KS-методики відповідає Scrum Master. 

Висновки. Однією із причин переходу із традиційних 
на гнучкі моделі управління проектними командами є 
орієнтація останніх на продукт та людей, а не на необ-
хідність високого ступеня документації процесу розро-
бки. Загалом, одним із ключових критеріїв ефективної 
роботи проектної команди є постійна комунікація із заці-
кавленими сторонами, автономія та самокерованість 
при прийнятті рішень у процесі виконання окремого за-
вдання. Водночас, в останні десятиліття Agile-технології 
стали доволі популярними та поширеними в усьому світі. 
Проте вітчизняні компанії ще й досі застосовують тради-
ційну малоефективну високоформалізовану модель уп-
равління проектними командами. Основними причинами 
небажання імплементації гнучких моделей є: супротив у 
процесі зменшення рівня бюрократизації і підвищення 
рівня довіри та самостійності працівників; брак інформа-
ції на вітчизняному ринку щодо ефективності впрова-
дження гнучких методів; відсутність адаптивної техноло-
гії поступового впровадження гнучких принципів функці-
онування проектних команд. Зважаючи на це, розроб-
лено комбіновану гнучку технологію, що поєднує посту-
пову імплементацію Agile-методології та адаптивний під-
хід до впровадження принципів командної роботи. Зок-
рема, виокремлено першочергову необхідність вибору 
Scrum Master із організаційно-розширеними рольовими 
функціями (додано повноваження Product Owner, який 

комунікує із замовником). Основною рушійною силою 
при виконанні конкретного завдання виступає проектна 
команда на чолі зі Scrum Master (на відміну від традицій-
ної Scrum-методології, адаптивна Scrum-Kanban-техно-
логії направлена на надання проектній команді самостій-
ності та автономії). На наступних ітераціях упрова-
дження Scrum-Kanban-технології поступово формувати-
меться уявлення про роль Product Owner, який надалі 
матиме інкрементний спектр повноважень (виокрем-
лення завдань беклогу продукту; високий рівень взаємо-
дії із клієнтом тощо). У процесі розробки першого проду-
кту на основі гнучких методологій можуть самостійно ви-
окремлюватись суб'єкти процесу, що матимуть змогу на-
далі зайняти роль Product Owner. При цьому вибір за-
вдань залишатиметься за командою проекту, які мати-
муть змогу встановити певні обмеження та конкретизу-
вати завдання на початкових етапах упровадження гну-
чкої методології з метою чіткого контролю процесу роз-
робки продукту. Ідея щоденного моніторингу у вигляді 
15-хвилинного Stand-Up залишається незмінною, як і в 
методі Scrum. Задля усвідомлення доречності власних 
дій та рішень необхідно імплементувати принцип самоа-
налізу в процес розробки продукту. Використання 
Burndown діаграми є необхідною складовою для усвідо-
млення об'єму виконаної роботи. Тестування продукту 
закріпляється за обов'язками Scrum Master і відбува-
ється на основі взаємодії із замовником продукту. Остан-
ній етап – ретроспективний аналіз та планування насту-
пного спрінта здійснює команда проекту, яка й надалі 
працюватиме з проектом самостійно. 

Таким чином, запропонована модель Scrum-Kanban-
технології враховує всі необхідні чинники активного су-
противу змінам, що існують у практиці функціонування ві-
тчизняних компаній у сфері інжинірингових послуг, та до-
зволяє поступово ввести принципи Agile-методології уп-
равління проектними командами, які мають за основну 
мету – підвищення результативності підприємства та оп-
тимізацію його часових і ресурсних витрат. 

Дискусія. Аспекти формування адаптивної гнучкої мо-
делі не дозволяють повною мірою скласти уявлення щодо 
ефективності даної методики на практиці, оскільки не вра-
ховують галузь та специфіку функціонування підпри-
ємств, масштаби діяльності тощо. Існує необхідність по-
дальшого дослідження питання на основі емпіричного та 
статистичного методу галузевої сегментації підприємств 
України й повної адаптації гнучкої моделі з урахуванням 
специфіки функціонування кожної із галузі.  

На основі цього має постати питання щодо нагально-
сті створення чіткої математичної та статистичної мето-
дології оцінювання сприйняття підприємством сформо-
ваної адаптивної гнучкої моделі з подальшим удоскона-
ленням її принципів роботи.  
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ГИБКИЕ МОДЕЛИ УПРАВЛЕНИЯ КОМАНДНОЙ РАБОТОЙ  
В ИНЖИНИРИНГОВЫХ ПРОЕКТАХ 

Исследована проблематика внедрения гибких методологий в процесс функционирования отечественных предприятий сферы ин-
жиниринговых услуг. Определены основные причины перехода из традиционной каскадной модели управления проектными командами 
на гибкие технологии, в частности Scrum и Kanban. Выделены базовые этапы реализации инжиниринговой услуги на основе методо-
логий Scrum и Kanban в соответствии с уровнем организационной зрелости предприятия. Сформирована комбинированная адаптив-
ная модель Scrum-Kanban, что дает возможность имплементировать принципы Agile в систему управления командной работой на 
предприятиях сферы инжиниринговых услуг. 
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AGILE MANAGEMENT OF TEAMWORK  
OF ENGINEERING PROJECTS 

The problems of introduction of agile methodologies in the process of functioning of domestic enterprises in the field of engineering services 
are investigated. The main reasons for the transition from the traditional cascade model of project team management to agile technologies, in partic-
ular, Scrum and Kanban, are identified. The main stages of implementation of engineering service based on Scrum and Kanban methodologies 
according to the level of organizational maturity of the enterprise are distinguished. A combined Scrum-Kanban adaptive model has been created to 
enable Agile principles to be implemented in a team management system at engineering services. 
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