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В статье исследовано применение гибридных подходов в проектном управлении. Целью статьи 
является представление преимуществ и рекомендаций по применению гибридных подходов при 
создании цифровых продуктов. Сформулированы предпосылки к переходу на гибридные подходы 
управления проектами. Приведены условия, цели и опыт применения гибридных подходов. Научная 
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создании цифровых продуктов. 
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The article explores the use of hybrid approaches in project management. The purpose of the article is 
to present the benefits and recommendations for the use of hybrid approaches to create digital products. The 
prerequisites for the transition to hybrid approaches to project management are formulated. The conditions, 
goals and experience of using hybrid approaches are given. The scientific novelty of the results obtained lies 
in the method of using hybrid approaches to create digital products for the service sector.

Современный этап управления раз-
работкой цифровых продуктов и услуг 
выделяет ряд наиболее распространен-
ных подходов к управлению проектами, 
к которым относят Waterfall, Agile и ги-
бридные подходы. Project Management 
Institute выяснили, что гибридные подхо-
ды набирают популярность и в 2021 году 
их используют в 45% случаев, по сравне-
нию с 23% в 2018 году [4, 14].

По своей сути, гибридный подход 
разработки цифровых продуктов опи-
рается на следующие существующие 
подходы: предиктивный (waterfall, клас-
сический, водопадный, традиционный, 
каскадный) подход, основанный на од-
нократном планировании и реализации 
создания цифровых продуктов. Соглас-
но предиктивному подходу, разработка 
происходит этапами, и как правило, пока 
не завершен предыдущий этап, к следу-
ющему этапу не приступают [8]. 

Следовательно, только на финаль-
ной стадии возможно получить об-
ратную связь для оценки попадания 
в ожидания заказчика или конечных 
пользователей. В таких проектах, 
в большинстве случаев команда пред-
усматривает на разных стадиях разра-
ботки тестирование продукта, в то же 
время возможностей скорректировать 
продукт по результатам тестирования 
заложено значительно меньше, чем 
в гибких подходах  [1, 7]. Итератив-
ный подход предусматривает получе-
ние обратной связи от заказчика или 
конечного потребителя на ранних ста-
диях готовности продукта проекта для 
его доработки или корректировки тех-
нического задания. Инкременталь-
ный подход предусматривает постав-
ку продукта заказчику или конечному 
потребителю небольшими частями до-
бавленной функциональности.
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Итеративный и инкрементальный 
подходы объединяются в группу гибких 
подходов (Agile-подходы) [13]. Они зна-
чительно отличаются от предиктивных 
методов реализации проектов. Согласно 
гибким подходам, каждая короткая ите-
рация сразу содержит все этапы: сбор 
требований, проектирование, разработ-
ка, тестирование, поставка, поэтому 
вы быстро видите результат и обратную 
связь от заказчика или конечного пользо-
вателя. Соответственно, предиктивные 
подходы уступают, в ситуации высокой 
неопределенности, когда нет полного 
понимания способов достижения по-
ставленных задач [9].

Предиктивный подход и гибкие под-
ходы (Agile) являются в своем роде 
крайностями в проектах по созданию 
цифровых продуктов. Вместе с тем, оче-
видно, что в реальной управленческой 
практике требуется адаптация к кон-
кретным условиям, что обусловливает 
необходимость и целесообразность оп-
тимизировать подходы в соответствии 
с проектом (масштаб, содержание, объе-
мы и источники финансирования, сроки 
проекта и др.), а не принудительно «под-
гонять» проект к заранее определенным 
и статичным правилам определенного 
подхода  [2]. Эти факторы объясняют 
возрастающую популярность гибрид-
ных подходов [6, 14].

Существует достаточное количе-
ство промежуточных итеративных 
и инкрементальных подходов, например 
Microsoft Solutions Framework, Rational 
Unified Process (сейчас OpenUP), Goal-
Driven Software Development Process [6].

В данный момент активное раз-
витие гибридных методологий проис-
ходит в попытке объединить лучшие 
стороны гибких и предиктивных под-
ходов. Примерами таких методологий 
являются «структурированный Agile, 
DSDM7, Agilean, P3.Express9 и россий-
ские фреймворки Paracelsus PM и Bi-
Cycle [5, 12, 13].

1. Пересечение предиктивных 
и гибких подходов как основа для 

развития гибридных подходов 
в разработке цифровых продуктов

В практической работе по созданию 
цифровых продуктов многие компании 
приходят к применению комбинации 

подходов, чтобы взять лучшее от каж-
дого. Согласно рекомендации Project 
Management Institute, организации 
должны применять как предиктивные 
(каскадные) подходы, так и гибкие под-
ходы проектного управления, комби-
нируя и выбирая подход в зависимости 
от специфики организации и создавае-
мого продукта [14].

Предиктивный (каскадный) про-
ектный подход позволяет выстраивать 
в компании параллельную временную 
организационную структуру со свои-
ми задачами, целями, корпоративной 
культурой, системой распределения 
полномочий и принятия решений. Дан-
ный метод наиболее эффективен при 
реализации сложных инфраструктур-
ных проектов, таких как реализация 
государственного заказа, строитель-
ство жилого дома, но менее эффекти-
вен для проектов, в отношении кото-
рых появляется много изменяющих-
ся требований к функциональности 
и требуется постоянное изменение 
технологий, а также существует не-
обходимость быстрого реагирования 
на контекст проекта [8]. Как правило, 
проекты цифровизации или разработки 
цифровых продуктов являются доста-
точно большими и отличаются слож-
ной структурой задач, потоков и блоков 
работ. Для обеспечения управляемости 
и структурирования таких проектов, 
в большинстве случаев применяются 
предиктивные подходы проектного 
управления [1]. В то же время для от-
дельных блоков ИСР, в большинстве 
случаев подходят гибкие подходы с их 
итеративностью и скоростью. По та-
кому принципу создаются мобильные 
приложения пользовательские прило-
жения, порталы [2].

Гибридный подход целесообразно 
применять для общего структурирова-
ния и управления взаимными зависи-
мостями, которые выполняются с при-
менением предиктивных (каскадных) 
методов проектного управления. Соот-
ветственно реализация отдельных пото-
ков работ или задач идёт с применением 
Agile-подходов. Таким образом полу-
чится структура управления проектом 
представленная на рисунке 1, при кото-
рой предиктивный подход – «сверху», 
а Agile – «снизу». 
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Рис. 1. Организация процессов по гибридной модели
Таблица 1 

Области знаний PMBoK в интерпретации гибридного подхода

Область знаний стандарта PMBoK Модификация областей знаний стандарта применительно к ги-
бридному подходу при создании цифровых продуктов

В содержание входят работы, которые 
необходимы для создания цифрового 

продукта. Используется схема построе-
ния ИСР и сбора требований

Отказ от детального планирования содержания на ранних стадиях 
с последующим итерационным уточнением содержания; Измене-
ние требований к содержанию проекта на основе обратной связи 

от потребителя. 

Интеграция, как объединение, направ-
ленное на эффективное управление 
ожиданиями всех заинтересованных 

сторон.

Команде проекта делегируется: контроль над детальным планиро-
ванием характеристик продукта; решения по управлению измене-
ниями принимаются коллективно; совместное принятие решений 
развивается по мере роста компетенций и взаимодополняемости 

участников команды. 

Сроки рассматриваются как процессы, 
которые обеспечивают своевременное 

завершение проекта

Короткие временные циклы для выполнения работ, обзора 
результатов и проведения необходимых доработок; Обеспечение 
быстрого получения обратной связи и итерационное планирова-

ние по удовлетворению возникающих запросов.

Планирование качества, его обеспече-
ние и контроль над ним 

Обзоры качества проекта проводятся по результатам выполнения 
небольших объемов работ – это позволяет устранить падение ка-
чества и его стоимости как на ранних стадиях создания продукта 

так и течении всего проекта 

Стоимость как процессы, которые 
позволяют завершить проект в рамках 

утвержденного бюджета 

В проектах с высокой степенью неопределенности и с часто меня-
ющимся содержанием, детальное планирование стоимости на на-
чальном этапе не требуется; Используется быстрая приблизитель-
ная оценка стоимости требуемых ресурсов; Стоимость уточняется 

по мере изменения требований и содержания проекта. 

Человеческие ресурсы рассматривается 
как распределение ролей и ответствен-

ности.

Самоорганизующиеся, с гибким принятием ответственности, 
кросс-функциональные команды с обменом знаний и принятии 

коллективных решений.

Коммуникации в виде объединения 
интересов стейкхолдеров проекта 

(заказчиками, спонсорами, разработ-
чиками)

Быстрая коммуникаций между участниками команды и стейкхол-
дерами; Обеспечение co-location для проведения совещаний fасе 
to face. Горизонтальное взаимодействие между стейкхолдерами 
приходит на смену вертикальной подчиненности и отчетности; 
прозрачность ускоряет обмен информацией, принятие решений 
и повышает уровень вовлечения стейкхолдеров в реализацию 

проекта.

Риски идентифицируются, планируют-
ся, анализируются, в результате чего 

вырабатываются методы реагирования. 

Риски выявляются, анализируются и управляются на каждой ите-
рации; Обновления требований к продукту приводит к изменению 

приоритетов.

Закупки рассматриваются как приоб-
ретение необходимых услуг, продуктов, 

документов, результатов у внешних 
организаций.

Коллективное принятия решений создает основу для разделения 
рисков между заказчиком и поставщиком.
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В данном гибридном режиме плани-
рование осуществляется с использовани-
ем каскадного подхода, а разработка и до-
ставка продукта осуществляется гибким 
методом. С помощью такого подхода пла-
нирование и оценка проекта становятся 
более точными. В данном случае разра-
ботчики могут оперативно реагировать 
на изменения требований и предостав-
лять то, что в данный момент актуально 
для заказчика или потребителя [12].

2. Гибрид как симбиоз предиктивных 
и Agile-походов при разработке 

цифровых продуктов
В седьмом издании стандарта PMI 

«Руководство к своду знаний по управ-
лению проектом» (PMBOK) отдельное 
внимание уделено теме обоснования 
объединения предиктивного и гибко-
го подходов при управлении проектом 
создания цифровых продуктов. PMBoK 
ориентирован на управление сроками 
и бюджетом при фиксированном со-
держании проекта. При изменении со-
держания проекта, изменяются сроки 
и бюджет. Гибкий подход ориентирован 
на управление содержанием проекта при 
фиксированных сроках и бюджете [9].

В то же время глубокое изучение содер-
жания двух этих, на первый взгляд разных 
подходов, позволяет утверждать, что они 
имеют определенные взаимосвязи, указы-
вающие на их обоюдное дополнение. Это 
демонстрирует содержание таблицы 1.

3. Виды гибридных подходов 
используемых для создания 

цифровых продуктов
При гибридном управлении проек-

тами сложно выявить все многообразие 
видов гибридных методов, т.к. при ком-
бинировании двух и более разных под-
ходов управления проектами создается 
новый метод. Теоретически гибридное 
управление проектами означает, что 
можно использовать любой метод и объ-
единить его с другим [12].

Однако, как правило, когда говорят 
об этой концепции, имеют в виду ги-
бридное управление проектами Agile, 
которое комбинируется с жестким пре-
диктивным подходом к управлению про-
ектами [7, 10, 12]. 

Рассмотрим основные вариации ком-
бинирования этих двух подходов кото-

рые наиболее жизнеспособны при раз-
работке цифровых продуктов. Опираясь 
на практику проектного управления 
российских компаний, лидеров рынка, 
таких как Сбербанк, Yandex, 1С, VC.ru 
проявляются следующие схемы:

Схема 1. «Разработка + Внедрение». 
Данный метод применяется когда ком-
пания разрабатывает программный про-
дукт по фреймворку Scrum, затем пере-
дает на внедрение данного продукта 
по предиктивной методологии.

Схема 2. Применения Agile с наложе-
нием предиктивного подхода к управле-
нию проектом. Данный вариант гибрид-
ной схемы самый распространенный. 
Он выражается в параллельной вспомо-
гательной деятельности с использова-
нием обоих подходов. Например, когда 
в компании реализуются предиктивные 
этапы проекта: планирование, исполне-
ние, затем завершение. При этом на фоне 
с предиктивными этапами компания ис-
пользует разнообразные инструменты 
Agile, например, внедрение самоуправ-
ляемых команд, стэндапы, ретроспекти-
вы, тесное взаимодействие с заказчиком. 
В то же время данный подход наиболее 
приспособлен для разработки масштаб-
ных цифровых продуктов, но имеет 
и минусы, т.к. не позволяет исключить 
минусы обоих подходов [11].

Схема 3. Редко встречаемый слу-
чай, основанный на применении 
в большей степени реализации проекта 
по Agile, но требующий на определён-
ном этапе сформировать четкий бюджет 
и временные границы по предиктив-
ной методологии.

Схема 4. Планирование и реализа-
ции инжинирингового проекта, в рам-
ках которого осуществляется разработка 
и внедрение инновационного продукта. 
Встречается метод, когда весь проект 
реализовывается по предиктивному ме-
тоду, а его часть реализуется по гибкому 
методу Agile. Следовательно, на стар-
те проекта собираются все требования 
и проектируется система целиком, затем 
в середине на этапе разработки коман-
да проекта ищет лучшие технические 
решения, организует итерации и демон-
страцию промежуточных результатов 
заказчику. В завершающей фазе проекта 
продукт внедряется и проект закрывает-
ся согласно уставным документам [4]. 
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Рис. 2. Схема управления гибридным проектом

Преимущества использования 
гибридного подхода при разработке 

программных продуктов

В рассмотренных выше гибридных 
схемах управления проектом использу-
ется предиктивный метод декомпозиции 
работ небольшие управляемые компо-
ненты. На примере Сбера видим, что для 
построения ИСР проекта используется 
несколько направлений работ, каждое 
из которых представлено отдельной вет-
вью ИСР. Одна ветвь по разработке циф-
рового продукта может быть выполнена 
по Agile, а, например, обучение конечных 
пользователей продукта поставка обору-
дования, и развертывание локальных се-
тей по каскадной модели. Предиктивный 
метод используется, чтобы определить 
дорожную карту от требований заказчика 
до тестирования и финального выпуска 
продукта. В тоже время каждый компо-
нент продукта подробно разрабатывается 
с помощью Agile-подхода. ИСР исполь-
зуется для планирования высокоуровне-
вой дорожной карты проекта, а гибкий 
фреймворк Agile применяется для уточ-
нения, разработки и выпуска каждого 
компонента и элемента продукта [3].

Таким образом, преимущество ис-
пользования гибридного подхода заклю-
чается в том, что все высокоуровневые 
взаимосвязи, задачи, тестирование и по-
ставка конечного цифрового продукта 
определяются с помощью ИСР. Agile-

подход используется для ускорения раз-
работки каждого компонента, элемента 
и инкремента продукта. В соответствии 
с предиктивным методам построением 
ИСР, используя декомпозицию, цель 
проекта разбивается на подцели (стри-
мы), задачи (эпики) и пакеты работ 
(истории). Если разбить части продукта 
на двухнедельные пакеты работ по вы-
пуску инкрементов (спринты), для их 
разработки целесообразно использо-
вать Agile-подходы [6]. В данном случае 
главная трудность гибридного подхода 
заключается в слаженной организации 
работы команды проекта. В то же вре-
мя, при компетентности всех участников 
команды проекта, эту трудность следует 
рассматривать как возможность успеш-
ной разработки цифрового продукта.

4. Ролевая модель при гибридном 
подходе разработки цифровых 

продуктов
В гибридных подходах выделяются 

роли аналогичные базовым подходам, 
взятым за основу, но с наложением осо-
бенностей пересечения их функций. Так 
руководитель проекта является владель-
цем продукта (Product Owner) или бизне-
са проекта, а скрам-мастер (scrum-master) 
несет прямую ответственность за каждую 
системную часть проекта. Ответствен-
ность за успех проекта и ценность про-
дукта лежит на руководителе проекта [10].
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Основной зоной ответственности ру-
ководителя проекта являются внешние 
коммуникации со сбором обратной свя-
зи, требования к продукту с определе-
нием компонентов и ИСР. Скрам-мастер 
при гибридном подходе отвечает за оче-
редь задач (бэклоги), спринты и достав-
ку продукта. Руководитель проекта 
формирует команду из скрам-мастера 
и разработчиков продукта; скрам-мастер 
подбирает команду из разработчиков 
на основе требований к продукту, не-
обходимых компетенций и сроков его 
поставки. На рисунке 2 представлена 
детализированная схема управления 
проектом на основе гибридного подхода 
со взаимосвязями между основными ро-
лями и артефактами проекта.

5. Планирования проекта на основе 
гибридного подхода

В предиктивном подходе весь план 
проекта составляется и планируется 
до начала реализации проекта. В Agile-
проектах планируется только первый 
спринт. Гибридные подходы управле-
ния проектами требуют полного плана 
проекта, но конкретные детали каждого 
спринта не определяются, пока не будет 
завершен первый спринт. Руководитель 
проекта/продукта (РП) несет общую от-
ветственность за планирование, а каж-
дый спринт управляется скрам-мастером 
(СМ). Задачи планирования проекта 
на основе гибридного подхода и распре-
деление ответственности за их выполне-
ние отображены в таблице 2. 

Таблица 2
Планирования проекта при гибридном подходе

Задача Определение

О – основная 
роль, В – второ-
степенная роль

РП СМ

Цели проекта 
РП определяет цели проекта на определенный период вре-
мени. Есть общая цель, которая установлена, а затем есть 

подцели, такие как характеристики продукта. 
О В

Границы про-
екта 

После того, как цель определена, детализируются задачи, 
необходимые для разработки конкретных функций и поль-
зовательских историй. РП несет полную ответственность 
за этот этап, а СМ предоставляют подробную информа-

цию о том, как будет реализован каждый спринт. 

О В

Оценка про-
екта 

РП и каждый СМ несут совместную ответственность за 
разбиение каждой фазы проекта на задачи и совместное с 
командой определение того, сколько времени потребуется 

для завершения каждой фазы. 
О О

Планирование 
проекта 

С оценками времени, предоставленными каждым СМ, РП 
создает общий график. Во многих проектах существуют 
зависимости между треками, и здесь РП и СМ работают 

вместе, чтобы построить общий график. 
О В

Старт разра-
ботки 

При старте разработки СМ принадлежит весь спринт: на-
чало, тестирование, завершение и обзор. В О

Обзор 
РП отвечает за рассмотрение результатов спринта. Если 

необходимо внести изменения или модификации в следу-
ющий спринт, ответственность за это лежит на СМ.

О В
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Таблица 3
Задачи на фазе реализации и распределение ответственности за их выполнение 

при гибридном подходе

Задача Определение

О – основная 
роль, В – второ-
степенная роль

РП СМ

Владелец про-
екта 

РП владеет всем проектом. Отдельные СМ владеют каж-
дой итерацией. О О

Назначение за-
дачи 

РП разрабатывает ИСР с помощью СМ. СМ выполняет 
декомпозицию задач для каждого спринта. Бэклог управля-

ется РП и СМ. 
О О

Регулярные 
встречи для 
определения 

статуса.

Еженедельные совещания по проекту для рассмотрения 
статуса общего плана проекта. Каждый СМ проводит еже-

дневные спринт-встречи. 
О О

Рис. 3. Программные среды поддерживающее функциональность гибридных подходов

6. Задачи разработки цифрового 
продукта на основе гибридного 

подхода
Задачи на фазе разработки цифрово-

го продукта на основе гибридного под-
хода и распределение ответственности 
за их выполнение отражены в таблице 3.

Таким образом, в гибридной систе-
ме руководителю проекта назначает-
ся общее право руководить проектом, 
а отдельный скрам-мастер отвечает 
за выполнение спринта. Отчетность – 
это совместная ответственность, тре-
бующая постоянного сотрудничества 
и общения.

7. Методы поддержки проектов, 
реализуемых на основе гибридного 

подхода
Гибридные подходы управления про-

ектами поддерживаются различными 
методами, которые включают следую-
щие компоненты:

• ИСР: Структура разбивки работ, 
которая использует такие инструменты, 
как диаграмма Ганта, подзадачи, этапы 
и зависимости для полного определе-
ния проекта.

• Agile: Канбан-доска для отображе-
ния положения каждой задачи в цикле 
разработки проекта.
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• Коллаборация: уведомления о ста-
тусе и обновления для всей команды 
в режиме реального времени, а также 
интеграция в планы проекта высокого 
уровня для возможности мониторинга 
руководством в любое время.

На рисунке 3 представлены наиболее 
популярные прикладные программные сре-
ды, использование которых целесообразно 
при реализации проектов на основе ги-
бридного подхода. В частности, приведено 
сравнение их функциональности в зависи-
мости от преобладающего подхода.

На основании изложенного можно 
сформулировать направляющие прин-
ципы для гибридных подходов управле-
ния проектом:

• гибридный проект управляется ру-
ководителем проекта с использованием 
предиктивного метода построения ИСР, 
при этом руководитель несет всю ответ-
ственность за проект;

• скрам-мастер организовывает все 
Agile-спринты и поддерживает руково-
дителя проекта; 

• обеспечивается непрерывное ко-
мандное сотрудничество для постоянной  

демонстрации действий и результатов 
для анализа хода выполнения работ про-
екта со стороны заказчика.

В целом можно заключить, что, ис-
пользуя гибридный подход управле-
ния проектом по созданию цифрово-
го продукта, команда проекта должна 
применять наиболее эффективные ин-
струменты и методы обоих подходов – 
предиктивного и гибкого, такие как 
подробное планирование, свойствен-
ное предиктивному методу, и гибкость 
Agile-подхода. В этом заключается ос-
новное преимущество гибридных под-
ходов к управлению проектами. Рас-
смотренные схемы сбалансированного 
гибридного подхода позволяет совме-
стить преимущества противоположных 
подходов, обеспечив оптимальную ско-
рость и управляемость разработки циф-
ровых продуктов. Однако для правиль-
ного выстраивания сбалансированного 
гибридного подхода необходимо обе-
спечить в команде наличие экспертов, 
одновременно разбирающихся в преди-
ктивных и Agile-подходах как в теории, 
так и на практике.
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