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Аннотация: В условиях быстрого развития технологий и растущих требований к разработке программного 

обеспечения традиционные методологии управления проектами все чаще уступают место гибким и гибридным 

подходам. В статье анализируются современные методы управления IT-проектами и их влияние на успех, исходя 

из характеристик проекта, ключевых требований и особенностей команды. Рассмотрены сильные и слабые сто-

роны традиционных, гибких и гибридных методологий. А также виды, для которых их использование будет 

наиболее приемлемо. Особое внимание уделено ограничениям при использовании той или иной методологии для 

возможности дальнейшей компенсации за счет объединения различных методов и подходов. Актуальность дан-

ного исследования обусловлена увеличивающимся разрывом между постоянно возрастающими требованиями к 

разработке программного обеспечения и ограниченными ресурсами и возможностями команд разработчиков. Во 

многих ситуациях причиной этого несоответствия является не отсутствие профессиональных навыков у програм-

мистов или их низкая квалификация, а недостаточно эффективная организации рабочих процессов внутри ко-

манд. В работе анализируются факторы, влияющие на выбор методологии, и даются рекомендации по их исполь-

зованию для различных типов проектов. 
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Введение. В последнее время наблюда-

ется обострение конкуренции разработчиков 

программного обеспечения, которая вынуж-

дает их резко сокращать сроки разработки в 

ущерб качеству с целью как можно быстрее 

выйти на рынок, постепенно устраняя недо-

статки, используя механизмы обратной связи 

с пользователями.   

Таким образом, традиционные методоло-

гии управления проектами всё чаще уступают 

место гибким методологиям, но и они имеют 

свои ограничения. Для устранения недостат-

ков гибких методологий всё больше команд 

разработчиков прибегают к использованию 

гибридных подходов, которые также имеют 

свои преимущества и недостатки. 

Актуальность темы исследования обу-

словлена противоречием между требованием 

ускорения разработки программного обеспе-

чения и ограниченными возможностями кол-

лективов разработчиков. Во многих случаях 

этот разрыв связан не с недостаточной квали-

фикацией программистов, а с низким уровнем 

организации процессов в команде. Таким об-

разом, правильный выбор методологии 

управления и грамотная организация рабо-

чего процесса являются одними из ключевых 

факторов успеха IT-проекта. 

Постановка проблемы и цели исследо-

вания. Исследовательская проблема заклю-

чается в определении и сравнении современ-

ных методологий управления IT-проектами 

для понимания их применимости и ограниче-

ний. Гипотеза, выдвигаемая в рамках иссле-

дования, основывается на предположении, 

что грамотная комбинация методов из раз-

личных подходов может существенно сокра-

тить ограничения для большинства IT-

проектов. 

Целью исследования является система-

тизация знаний о современных методах 

управления IT-проектами, оценка их положи-

тельных и отрицательных сторон и разра-

ботка рекомендаций по их комбинации для 

сокращения ограничений. В рамках исследо-

вания решаются следующие задачи.  

1) Анализ существующих методологий 

управления IT-проектами на основе публика-

ций. 

2) Выявление факторов, влияющих на 

эффективность, и разработка рекомендаций 

по комбинации методов для сокращения огра-

ничений. 

Литературный обзор. В настоящий мо-

мент существуют сотни подходов, которые 

состоят из традиционных и гибких методов и 

практик. Стоит отметить, что до сих пор оста-

ются вопросы относительно того, что такое 

«Agile», и лишь немногие проекты придержи-

ваются чистого «Agile», предпочитая соб-

ственные гибридные методы разработки [1]. 

Хотя многие компании используют какою-то 

конкретную методологию, преимущественно 

гибкую, более 50% проектов можно класси-

фицировать как гибридные [2]. Среди тради-

ционных методологий наиболее часто встре-

чаются Waterfall, Spiral, V-model, Rational 

Unified Process (RUP), Incremental/Iterative, 

Synchronize and Stabilize, Rapid Prototyping, 

OpenUP (Open Unified Process), MSF (Mi-

crosoft Solutions Framework), PMBOK (Project 

Management Body of Knowledge) и PRINCE2 

(Projects in Controlled Environments Version 2), 

каждая из которых имеет свои плюсы и ми-

нусы [3–5]. Если взять, например, V-model, 

существует большое количество вариаций, но 

они несовершенны, и их необходимо дораба-

тывать [6]. Среди гибких и гибридных мето-

дологий чаще всего используются  Scrum, XP 

(Extreme Programming), Kanban, Crystal, FDD 

(Feature-Driven Development), DSDM (Dy-

namic Systems Development Method), TDD 

(Test-Driven Development), ASD (Adaptive 

Software Development), D3 (Design-Driven De-

velopment), Scrumban, AUP (Agile Unified Pro-

cess), BDD (Behavior-Driven Development) и 

DevOps [4].  

Хотя в последнее время наблюдается 

тренд на переход к гибким методологиям 

даже в компаниях, не связанных с разработ-

кой [7], и гибкие методологии становятся об-

щепризнанным стандартом [8], остаются слу-

чаи, когда традиционные методологии более 

эффективны, например: 

˗ при невозможности разделения про-

екта на небольшие части; 

˗ когда регулярные изменения или по-

этапный подход невозможны с юридической, 

технической или экономической точки зре-

ния; 

˗ если операционные риски не позво-

ляют использовать гибкий подход; 
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˗ при создании решения в области 

управления процессами или приложений ре-

ального времени и систем, критически важ-

ных для безопасности [9]. 

Более 70% организаций за основу выби-

рают гибкие методологии из-за сложностей 

при внесении изменений, исправлений и кор-

ректировок по мере развертывания проекта и 

его фаз традиционными методами [10]. 

Традиционные методы, наиболее попу-

лярные из которых представлены в таблице 1, 

являются   наилучшими  в   стабильной   среде, 

когда   определённый   результат  должен 

быть   представлен  за    фиксированный бюд-

жет в   обозначенные   сроки [11] и предъяв-

ляются   особые   требования   к   безопасно-

сти, например ВПК, космическая отрасль и 

другие [12]. 

Таблица 1 

Область применения и ограничения наиболее популярных 

традиционных методологий 
Источник: составлена авторами на основе [3, 13, 14] 

Методология Область применения Ограничения 

Waterfall 

Непродолжительные про-

екты с постоянными и чет-

кими требованиями, ста-

бильной технологией, под-

разумевающих высокий 

контроль качества 

Ограниченная гибкость, недостаточное уча-

стие клиентов и отсутствие своевременной об-

ратной связи, сложность изменения требова-

ний после начала разработки, позднее тести-

рование (высокий риск выявления ошибок на 

поздних стадиях), длительный цикл разра-

ботки  из-за возможных задержек на отдель-

ных этапах [13] 

Spiral 

Сложные проекты со сред-

ним и высоким уровнем 

риска, где требуется 

оценка затрат, возможны 

корректировки, неопреде-

ленные требования заказ-

чика 

Слишком тяжелое управление и необоснован-

ные затраты для простых проектов, высокая 

зависимость от экспертной оценки, излишняя 

документация, сложности соблюдения бюд-

жета и графика [3] 

V-model 

Небольшие и средние про-

екты с определенными 

спецификациями и досту-

пом к необходимым техно-

логиям 

Высокие изначальные затраты (поскольку те-

стирование начинается с первого этапа), зна-

чительная доработка документации (благо-

даря изменению требований), отсутствие гиб-

кости [3] 

Rational 

Unified 

Process (RUP) 

Крупные проекты с высо-

кой сложностью и необхо-

димостью в формальном 

управлении, стабильности 

и точной документации 

Риск превышения бюджета и отклонения от 

графика (особенно при изменении требова-

ний), большое количество документации 

(усложняет проект и снижает гибкость), огра-

ниченная коммуникация между участниками 

(приводит к изоляции команд) [14] 

 

Традиционные методы подразумевают 

трудоёмкий процесс, включающий в себя со-

ставление плана проекта, подробное описа-

ние требований до начала разработки и 

дельнейшее следование им на этапах проек-

тирования, кодирования и тестирования, 

практически без возможности вносить изме-

нения [15]. Также традиционные подходы 
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зачастую обречены на провал при реализации 

инновационных проектов, так как подробное 

предварительное планирование оказывает 

только негативное влияние, а недостаточная 

автономия и коммуникация не обеспечивают 

необходимой для получения результата во-

влечённости [16]. Всё это способствует пере-

ходу к более гибким методологиям, наиболее 

популярные из которых представлены в таб-

лице 2. 

Таблица 2 

Область применения и ограничения наиболее популярных гибких методологии 
Источник: составлена авторами на основе [17–19] 

Методология Область применения Ограничения 

SCRUM 

Небольшие или средние 

команды, проекты с меня-

ющимися требованиями и 

приоритетами, где важна 

гибкость и быстрая адап-

тация 

В чистом виде не подходит для крупных или 

распределенных команд, слабая системная ар-

хитектура, отсутствие гибкости в спринтах, 

упор на планировании и выполнении сприн-

тов, а не на качестве продукта, требуются 

опытные члены команды, недостаточно вни-

мания уделяется инженерии и тестированию 

[17] 

Extreme 

Programming 

(XP) 

Малые проекты с низким 

уровнем риска, где требу-

ется гибкость, нет необхо-

димости в ведении доку-

ментации и приветству-

ется быстрое реагирова-

ние на изменения в требо-

ваниях 

Минимум документации и недостаточное вни-

мание к архитектуре и дизайну ограничивают 

масштабируемость XP, делая его подходящим 

только для совсем небольших проектов [18] 

Kanban 

Проекты, где важно после-

довательное улучшение и 

управление рабочей 

нагрузкой, с акцентом на 

гибкость и адаптацию к 

существующим процессам 

Сложно установить лимиты незавершенной 

работы, недостаточная визуализация процесса 

может усложнить мониторинг проекта, труд-

ности с внедрением из-за привязанности со-

трудников к привычным методам, перебои в 

процессе могут замедлить весь поток работы, 

требуя дополнительных усилий на восстанов-

ление [19] 

Crystal 

Небольшие, локальные ко-

манды с проектами, огра-

ниченными по времени и 

ресурсам, если важна гиб-

кость и адаптивность 

Отсутствие системной верификации дизайна и 

кода, недостаточная документация и ограни-

ченное описание практик, зависимость плана 

проекта от размера команды, а не от требова-

ний [17] 

Feature-Driven 

Development 

(FDD) 

Большие проекты, где 

важны качественное про-

ектирование и независи-

мость модулей, например, 

для проектов, требующих 

высококачественной мо-

дели 

Не выполняется сбор и анализ требований, от-

сутствует управление изменениями и команд-

ная работа, системный дизайн и диаграммы 

считаются лишь рабочими документами, про-

цесс зависит от главного разработчика (что 

ограничивает коллективное владение кодом) 

[17] 
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Методология Область применения Ограничения 

Dynamic  

Systems  

Development 

Method 

(DSDM) 

Небольшие проекты с чет-

кими сроками и ресур-

сами, особенно если 

важны гибкость и строгое 

соблюдение сроков 

Не подходит для жизненно важных проектов и 

управления большими командами, слабо под-

держивает средние и сложные проекты, неэф-

фективен для научных и инженерных проек-

тов [17] 

Test-Driven 

Development 

(TDD) 

Проекты с частыми изме-

нениями кода, где важно 

поддержание высокого ка-

чества через автоматиче-

ское тестирование и улуч-

шение архитектуры 

Требуются навыки тестирования у разработ-

чиков, плохо подходит для проектов с высо-

кими зависимостями, мало документации, 

трудности при множественных ошибках те-

стов [17] 

 

Хотя SCRUM является наиболее распро-

странённой методологией [15, 20, 21], разра-

ботчики зачастую не верят, что организация 

соблюдает принципы и ценности SCRUM 

[22]. Всё больше команд выбирают бережли-

вые подходы [23], ставя под сомнение эффек-

тивность ежедневных стендап-встреч, ис-

пользование пользовательских историй вме-

сто технического задания и других артефак-

тов [21]. Даже приверженцы SCRUM говорят 

о необходимости использования дополни-

тельных инструментов [24]. 

При прочих равных условиях использо-

вание SCRUM по сравнению с Kanban может 

позволить увеличить прибыль на 8,5% и со-

кратить расходы на 15,3% [25]. Но SCRUM 

лучше применять только тогда, когда ко-

манды прошли квалификацию. При использо-

вании SCRUM есть более высокий риск недо-

оценки сроков и бюджета. Поэтому выбор 

должен осуществляться исходя из условий 

работы и срочности, частоты изменения тре-

бований и неопределённости в будущем, раз-

мера и сложности, и уровня зрелости ко-

манды [26]. 

DevOps – подход, объединяющий группы 

разработчиков и эксплуатации для обеспече-

ния непрерывной разработки, который еще не 

доведён до необходимого уровня [27]. Он 

действительно сокращает сроки, повышает 

производительность, позволяет управлять 

быстрыми циклами [28]. Однако есть боль-

шое количество факторов, влияющих на 

успех, новые роли и обязанности, наличие 

рисков [29, 30]. В сочетании с Agile, напри-

мер, расширение BizDevOps, нацелено на 

внедрение гибкости в классическую архитек-

туру [31]. Позволяет увеличить частоту рели-

зов, но требует более широкий набор разно-

сторонних навыков и зависит от уровня зре-

лости [32]. Внедрение может быть затруднено 

из-за недостатка структурированных руко-

водств [33].  

При всей популярности гибких методоло-

гий, каждый подход имеет массу ограниче-

ний, связанных с заинтересованными сторо-

нами и командой, подходом к процессу и пла-

нированию, проектной работой, доставкой и 

изменениями [34].   Немаловажным фактором 

является зрелость команды [35] и наличие ор-

ганизационных навыков у всех членов ко-

манды [36]. Даже авторы Agile манифеста 

признают, что Agile стал сложнее и его необ-

ходимо перезагрузить, часто встречается 

фальшивая гибкость, и переход на Agile не 

приносит заложенных в него преимуществ 

[37]. Именно поэтому в последнее время всё 

больше фокус внимания направляется на ги-

бридные методологии. 

Гибридные методологии. Наиболее ча-

сто встречается объединение традиционных 

или гибких подходов с методологией 

SCRUM.  

Объединение Waterfall и SCRUM позво-

ляет уменьшить ограничения каждого из под-

ходов [38]. Фазы инициирования и 
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планирования реализуются с использованием 

Waterfall, а сама деятельность осуществля-

ется с помощью SCRUM или Kanban [39]. 

Объединение традиционных и гибких мето-

дологий обеспечивает расширение прав и воз-

можностей членов команды, что дает им чув-

ство причастности и повышает мотивацию 

[40]. 

Объединение SCRUM и RUP улучшает 

адаптивность проектов к изменениям, сохра-

няя преимущества традиционных методов. 

Однако при этом остаётся сложность интегра-

ции гибких подходов в крупные организации, 

привыкших к жестким регламентам, и необ-

ходима дополнительная подготовка команд 

[41]. 

Scrumban – ещё одна популярная гибрид-

ная методология, в которой основа берётся из 

SCRUM, а доска заимствуется из Kanban [42]. 

Использование гибридных методологий 

требует наличия высокой квалификации ру-

ководителей проектов, так как отсутствие 

должного опыта может привести к ухудше-

нию результатов. Вместо того, чтобы убрать 

ограничения одного метода, будут наложены 

ограничения нескольких методов [43], напри-

мер, при использовании гибридного подхода, 

объединяющего UCD / User-centered design, 

Lean Startup и XP [44] вместо преимуществ 

могут появиться новые ограничения. 

Материалы и методы. Для достижения 

поставленной цели и решения задач были ис-

пользованы различные методы сбора и обра-

ботки информации. В основе исследования 

лежит систематический анализ литературы 

по методологиям управления IT-проектами.  

По информации, содержащейся в откры-

тых источниках, был составлен список обще-

признанных авторов, внёсших наибольший 

вклад в развитие программной инженерии. 

После чего был произведён поиск их свежих 

публикаций в базах данных Scopus, Web of 

Science и Google Scholar. 

Следующим шагом было составление 

набора ключевых слов и запросов, на основе 

которых производился поиск. При поиске 

особое внимание уделялось компетентности 

авторов, авторитетности издания и содержа-

нию самой статьи. 

При проведении исследования использо-

вались сравнительный анализ для определе-

ния сильных и слабых сторон различных 

подходов и определения области их примене-

ния и систематический анализ для обобщения 

и классификации полученных данных.  

Для статистической оценки были исполь-

зованы данные о применении различных под-

ходов в проектах, отличающихся масштабом, 

уровнем сложности и критически значимыми 

факторами. Для структурирования и форму-

лировки выводов использовались методы 

анализа и синтеза. 

Результаты исследования. На основе 

анализа выбранных источников были выяв-

лены особенности применения различных ме-

тодологий.  

Гибкие методологии лучше использовать 

при работе небольшими командами, когда 

контроль качества не является критически 

важным и есть большая вероятность внесения 

изменений после начала проекта. В большин-

стве случаев рекомендуется использовать не 

отдельно взятую методологию, а сочетать 

Scrum в качестве основы и Kanban доску для 

визуализации. Для небольших проектов в 

рамках спринта можно добавить парное про-

граммирование из XP. Если команда распре-

деленная или часть задач выполняется ди-

станционно, стоит использовать онлайн ин-

струменты для синхронизации работы, в 

первую очередь, это относится к Kanban 

доске. 

Традиционные методологии больше под-

ходят для крупных проектов, в которых кри-

тически важно обеспечение контроля каче-

ства и есть возможность принудительно огра-

ничивать число вносимых изменений. Тем не 

менее, здесь целесообразно добавлять эле-

менты гибкости, промежуточные итерации с 

обратной связью. Это позволит минимизиро-

вать риск поздней обратной связи и необхо-

димости переделывать весь проект. Даже со-

всем небольшие проекты, вероятность расши-

рения которых близка к нулю, хотя это сейчас 

может быть не популярно, рекомендуется ре-

ализовывать с помощью Waterfall и использо-

вать монолитную архитектуру. 

Гибридные методологии, особенно при 

объединении традиционных и гибких мето-

дов, позволяют обеспечить баланс между 

строгостью и гибкостью и могут быть адопти-

рованы под самые разные проекты. Рекомен-

дуется начать с Waterfall для четкого плани-

рования и составления документации, а 
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непосредственно разработку осуществлять, 

опираясь на рекомендации по использованию 

гибких методологий. Добавление практики 

DevOps тоже имеет место быть, но только при 

условии достаточной зрелости команды. 

Исследование подтверждает, что про-

блемы часто связаны не столько с уровнем 

компетенции разработчиков, сколько с низ-

ким уровнем организации процессов в ко-

манде. Анализ ключевых факторов подтвер-

дил, что распределение ролей, обратная связь 

и наличие структурированных процессов яв-

ляются определяющими условиями для 

успешной реализации IT-проектов. 

Результаты исследования имеют практи-

ческую значимость для менеджеров проек-

тов, предоставляя краткую информацию по 

области применения и ограничениям наибо-

лее популярных методологий.  

Неправильный выбор подхода к проекти-

рованию может привести не только к низкому 

качеству, но и к полному провалу проекта.  В 

качестве наиболее характерного примера та-

кого провала можно привести проект модер-

низации инфраструктуры информационных 

технологий ФБР США «Виртуальное досье» 

(Virtual Case File), который обошелся бюд-

жету США в сумму $ 170 млн и был закрыт. 

Причины провала – нарушение принципов 

разработки программного обеспечения [45]. 

Еще несколько примеров, таких как провал 

ресурса Healthcare.gov или миссии NASA 

Mars Climate Orbiter, свидетельствуют о том, 

что практически неограниченные бюджеты, 

ресурсы, возможность использовать лучших 

разработчиков не имеют значения, если не-

правильно выстроено управление.   

Выводы и рекомендации. На основании 

проведенного анализа можно сделать вывод, 

что наличие множества самых различных тех-

нологий разработки программного обеспече-

ния свидетельствует об отсутствии универ-

сальной методологии. Выбирать методоло-

гию следует исходя из специфики и характе-

ристик проекта и команды разработчиков. 

При наличии должного уровня компетентно-

сти можно комбинировать методы и исполь-

зовать гибридные подходы для компенсации 

ограничений отдельно взятой методологии. 

Тем не менее, на данный момент не суще-

ствует общеизвестной комбинации методов, 

которая бы позволила избавиться от 

большинства ограничений и была бы приме-

нима при различных спецификах и характе-

ристиках проекта и команды разработчиков.  

Перед стартом проекта необходимо оце-

нить зрелость команды и опыт работы с вы-

бранной методологией. При недостатке 

опыта стоит внедрить фреймворки под-

держки. Экспериментировать с объедине-

нием подходов и использовать гибридный 

подход стоит только после обучения ко-

манды. 

При  выборе   методологии стоит обра-

тить внимание и на не самые очевидные мо-

менты.  

1) Scrum пропагандирует гибкость, явля-

ется самой популярной Agile методологией, 

но её гибкость не следует понимать бук-

вально.  Строгая привязка к артефактам и 

спринтам может затруднить адаптацию под 

реальные потребности команды. 

2) Традиционный Waterfall – это  не абсо-

лютно «вчерашний день». Несмотря на свою 

репутацию устаревшего метода, Waterfall 

остаётся стандартом для проектов с фиксиро-

ванными требованиями, например в космиче-

ской отрасли или ВПК. 

3) Гибридные подходы не решают за вас 

все проблемы. При отсутствии опыта внедре-

ние гибридных моделей может усугубить су-

ществующие ограничения, вместо того чтобы 

компенсировать их. 

Отдельная рекомендация касается вла-

дельцев бизнеса. В условиях ограниченного 

бюджета  может  возникнуть  желание сэко-

номить  на  дорогостоящей   позиции руково-

дителя   проекта  и  самостоятельно  управ-

лять разработкой. Скорее всего, если нет 

должной компетенции, это приведёт к про-

валу. Лучше использовать меньше програм-

мистов, но поставить квалифицированного 

менеджера проекта. Хороший менеджер при-

несёт больше ценности, чем несколько разра-

ботчиков. 

В дальнейшем планируется изучение от-

дельно  взятых   методов   в   рамках  боль-

шинства общеизвестных методологий для 

определения   их   совместимости   и комби-

нации   методов. Основной целью дальней-

ших исследований является минимизация 

ограничений и применимость в большинстве 

проектов для обеспечения должного качества 

и скорости  разработки  без  увеличения  бюд-
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жета и необходимости выбирать между сот-

ней методологий или самостоятельной 

комбинацией методов в рамках гибридного 

подхода. 
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