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Аннотация
В работе проведен анализ концепций, методов сбора и трассировки 
требований в сфере проектного управления, представлена детальная 
классификация требований, а также проведены сравнения между раз-
личными подходами к их сбору и трассировки. Исследование показа-
ло, что, несмотря на глубокую проработанность вопросов сбора тре-
бований в проектном управлении в научной и прикладной литературе, 
практически во всех современных рекомендациях и методах сбора 
требований в проектах присутствуют существенные недостатки, свя-
занные с отсутствием рекомендаций по вопросу формализации задач 
проекта. В работе показано, что из-за отсутствия подходов, методов и 
правил формализации задач проекта качество собранных требований 
оказываются недостаточно высокими. В работе предложен подход, 
позволяющий решить вопрос формализации задач проекта. Этот под-
ход повышает качество, эффективность и результативность требова-
ний к проекту.

Abstract
This paper analyzes concepts, methods, and techniques for collecting and 
tracing requirements in project management. It presents a detailed classifi-
cation of requirements and compares various approaches to their collection 
and tracing. This study revealed that, despite the extensive study of re-
quirements collection in project management in both scientific and applied 
literature, virtually all current recommendations and methods for collecting 
project requirements contain significant shortcomings related to the lack of 
guidance on formalizing project tasks.  The paper demonstrates that the 
lack of approaches, methods, and rules for formalizing project tasks results 
in insufficient quality of collected requirements and proposes an approach 
to formalizing project tasks. This approach improves the quality, efficiency, 
and effectiveness of project requirements.
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Введение

Актуальность данной работы обусловлена суще-
ствующей на протяжении многих лет проблемой 
организации процесса работы с требованиями в 
компаниях, из-за чего некоторые работы не выпол-
няются в срок. Проблема работы с требованиями 
характерна для рынка России в целом и является 
одним из основных рисков при реализации проек-
тов. Следовательно, предложение способов решения 
этой проблемы может позволить снизить количе-
ство неудачно реализуемых проектов, а также по-
высить эффективность использования имеющихся 
у компании ресурсов.

Процесс работы с требованиями — один из клю-
чевых процессов в проектном управлении, так как 
его результаты существенно влияют на все дальней-
шее течение проекта. На основании собранных 

требований команда управления проектами опре-
деляет границы и сроки проекта, выстраивает план 
работ, согласует бюджет проекта, определяет цели 
проекта и критерии их достижения. Ошибки на 
этапе сбора требований неизбежно ведут к увели-
чению стоимости проекта, сроков его выполнения 
и к снижению качества итогового результата.  
В конечном итоге эти ошибки могут привести к 
невозможности достижения стратегических целей 
компании [1].

Согласно исследованиям, IBM около 60% затрат 
времени команды проектов тратят в результате не-
эффективной организации процесса управления 
требованиями [38]. Такие показатели в сложившей-
ся конкурентной ситуации являются неприемлемы-
ми, так как не позволяют эффективно планировать 
и завершать проекты, эффективно планировать 

НИР. Российский журнал управления проектами (№ 4, 2025). 68: 28-41



29

ресурсы, находящиеся в дефиците. Получается, что, 
повысив эффективность этого процесса, можно 
уменьшить сроки реализации проекта, повысить 
шансы его успешного завершения и начать делать 
более точные оценки продолжительности, стоимо-
сти и состава работ проекта.

Объектом исследования данной работы являют-
ся сложившиеся практики разработки требований 
и управления ими в компаниях. В качестве предме-
та исследования выступает процесс работы с тре-
бованиями в компании.

Целью данного исследования является система-
тизация практик работы с требованиями в проектах 
разработки, внедрения и подготовка на основании 
этого предложений по совершенствованию процес-
са работы с требованиями в компаниях.

Задачами данной работы являются:
1)	 определение понятия «Требование» и его место 

при реализации проекта; 
2)	 проведение анализа методов и систематизация 

методов, применяемых для разработки требова-
ний и управления ими в компаниях;

3)	 изучение и анализ процессов работы с требова-
ниями в компании;

4)	 разработка предложений по совершенствованию 
процесса работы с требованиями в компании.

Анализ подходов и методов сбора 
требований в проектном управлении

Определение сущности понятия «требование»

Разнообразие проектов и ожиданий от них от-
разилось на интерпретации термина «требование». 
В табл. 1 представлены наиболее широко исполь-
зуемые из них.

Анализируя представленные в табл. 1 определе-
ния, можно заметить, что они обладают, как общи-
ми, так и отличающимися чертами. 

Таблица 1
Определение термина «требование» в различных 

источниках

Источник Определение Комментарий

PMBoK Требования включают в 
себя условия или 
возможности, которым 
должен соответствовать 
проект или которые 
должен иметь продукт, 
услуга или результат, 
чтобы удовлетворить 
соглашению или другой 
формальной предписан-
ной спецификации

Требования включают 
потребности заказчика и 
заинтересованных 
сторон проекта и 
продукта [1]

Источник Определение Комментарий

BABOK Требование — это 
пригодное для использо-
вания представление 
потребности

Требования должны 
быть направлены на 
понимание того, какую 
ценность получит 
заинтересованная 
сторона после их 
выполнения. При этом 
требование может быть 
выражено как в виде 
документа, так и в 
другом, требуемом 
обстоятельствами виде

SWEBOK Требование — это 
свойство, которым 
должно обладать 
программное обеспече-
ние, чтобы позволять 
пользователям решать 
их проблемы в реальном 
мире

Требования к программ-
ному обеспечению 
представляют собой 
комбинацию требований 
различных людей на 
разных уровнях 
организации, которые 
непосредственно будут 
использовать программ-
ное обеспечение для 
выполнения своих задач

ISO/IEC/
IEEE 29148

Требование — это 
утверждение, которое 
выражает потребность и 
связанные с ней 
ограничения и условия

Сильное пересечение с 
определением в BABOK

В результате можно сделать вывод о том, что 
многие из приведенных выше определений терми-
на «требование» базируются на потребностях и про-
блемах заинтересованных лиц, которые необходимо 
удовлетворить и решить. При этом также в большой 
части определений под требованиями понимаются 
непосредственно свойства и функции конечных 
продуктов проекта.

Если обобщить и дополнить приведенные выше 
определения, то требование — это исчерпывающее 
описание представления целей и потребностей за-
интересованных лиц проекта и достаточном для их 
реализации. Это описание того, что должно быть 
сделано, чтобы удовлетворить потребности заинте-
ресованных лиц, пользователей системы и принести 
им ожидаемую ценность и пользу. 

Рассмотрим в качестве примера составляющие, 
которые могут включать в себя требования ИТ-
проекта:
1)	 описание бизнес-целей заинтересованных лиц 

проекта;
2)	 описание функций продукта проекта, позволя-

ющих пользователям выполнять поставленные 
ими задачи;

3)	 описание и прототипы продукта проекта;
4)	 описание ограничений, которые влияют на вы-

бор способов и методов, используемых для реа-
лизации продукта проекта.

Методы и инструменты управления проектом

Таблица 1
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Кроме перечисленных пунктов в требованиях к 
продукту проекта может содержаться другая допол-
нительная информация, которая поможет команде 
разработчиков лучше понять потребности заинте-
ресованных лиц и пользователей, понять целевой 
результат.

Важным замечанием является то, что нужно раз-
личать между собой требования к проекту и требо-
вания к продукту проекта. Требования к проекту 
обычно являются более обширными и могут содер-
жать данные о бюджете проекта, его сроках, про-
цедурах разработки и выпуска продукта проекта, 
необходимого для работы команды оборудования 
и помещений и о многом другом. Требования к про-
екту не следует включать в документы, в которых 
описываются требования к продукту проекта. Данная 
информация не несет ценности для команды проек-
та, а наоборот, влечет за собой увеличение количе-
ства недопониманий, неверных толкований [13].

Подходы к классификации требований

Рассмотрим наиболее часто применяемую клас-
сификацию требований к продукту проекта. Со-
гласно BABOK можно выделить четыре вида тре-
бований [1].
1.	 Бизнес-требования — это требования, описыва-

ющие бизнес-цели заказчика и объясняющие, 
почему у заказчика возникла потребность в ре-
ализации проекта. В требованиях этого уровня 
отражается бизнес-цель заказчика, но нет ни 
слова о способах достижения этой цели. Реше-
нием бизнес-требования необязательно являет-
ся разработка, внедрение или доработка продук-
та проекта, иногда решением может стать изме-
нение текущего бизнес-процесса или проведение 
комплекса мероприятий, направленных на вы-
полнение поставленной бизнес-цели. Примером 
бизнес-требования может быть бизнес-цель: 
увеличить скорость обслуживания заявок кли-
ентов предприятия в 5 раз. 

2.	 Пользовательские требования или требования 
заинтересованной стороны — это требования, 
описывающие потребности отдельной заинтере-
сованной стороны или группы стейкхолдеров, 
которые должны быть удовлетворены разраба-
тываемым, внедряемым или дорабатываемым 
программным обеспечением. Пользовательские 
требования вытекают из бизнес-требований. Из 
одного бизнес-требования могут следовать не-
сколько пользовательских требований. Примером 

пользовательского требования может быть ПО 
для отдела логистики или производства, которое 
пользователи должны иметь возможность прос-
матривать в онлайн режиме и видеть все назна-
ченные на них заявки.

3.	 Требования к решению — это требования, опи-
сывающие конкретные характеристики к разра-
батываемому, внедряемому или сопровождаемо-
му продукту проекта. Требования к решению 
делятся на функциональные и нефункциональ-
ные требования. Примером функциональных 
требований может быть необходимость реализа-
ции алгоритма действий исполнителей проекта, 
используя матрицу распределения ответствен-
ности RACIS. Примером нефункциональных 
требований являются требования к надежности, 
производительности, безопасности, доступности. 

4.	 Переходные требования — это требования, опи-
сывающие трансформацию продукта проекта, 
которыми он должен обладать и которые позво-
лят осуществить переход из текущего состояния 
в целевое. Переходные требования носят вре-
менный характер, они необходимы только на 
время перехода с одного ПО на другое. Основная 
цель таких требований: обеспечить успешный 
переход на новое ПО с учетом остальных видов 
требований. Примером переходных требований 
являются правила миграции и конвертации дан-
ных, непрерывность деятельности.
В PMBoK требования сгруппированы по классам 

и помимо перечисленных выше четырех классов 
требований выделяются еще два:
1)	 требования к проекту (ИСО 10 006) — это тре-

бования, описывающие условия, которым должен 
удовлетворять проект. В случае составления тре-
бований к продукту проекта данный вид требо-
ваний следует упустить и не включать в докумен-
тацию требований к программному обеспечению;

2)	 требования к качеству (ИСО 9001) — это требо-
вания СМК, описывающие критерии, которым 
должен соответствовать конечный результат, 
чтобы считать его реализацию успешной [6].
В RUP требования классифицируются с исполь-

зованием подхода FURPS+, предложенным Робер-
том Грэйди:
1)	 functionality — функциональность;
2)	 usability — удобство использования;
3)	 reliability — надежность;
4)	 performance — производительность;
5)	 supportability — поддерживаемость;
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6)	 «+» обозначает возможные ограничения проек-
тирования (design), разработки (implementation), 
ограничения на интерфейсы (interface) и физи-
ческие ограничения (physical) [7].
Можно заметить, что перечисленные в подходе 

FURPS+ и в SWEBOK виды требований относятся 
к требованиям к решению: функциональным и не-
функциональным. В данных подходах упускаются 
требования более высоких уровней.

В ISO/IEC/IEEE 29148 классификация требова-
ний включает в себя три вида требований:
1)	 требования заинтересованных сторон;
2)	 системные требования;
3)	 требования к программному обеспечению [6].

Э. Халл, К. Джексон и Д. Дик предлагают раз-
делять требования на четыре уровня в зависимости 
от стадии проекта согласно V-модели и тестирова-
ния требований на каждой из этих стадий:
1)	 пользовательские требования;
2)	 системные требования;
3)	 требования к подсистемам;
4)	 	требования для компонентов.

 Анализируя представленные выше классифика-
ции требований, можно сделать вывод, что класси-
фикация требований по BABOK является наиболее 
общей и всеохватывающей, она обобщает все другие 
классификации. Остальные классификации либо 
содержат в себе не все уровни требований, т.е. яв-
ляются неполными, либо дополняют друг друга и 
более глубоко детализируют уровни требований, 
разделяют требования одного уровня по определен-
ным дополнительным признакам. Такая детализация 
может быть полезной, так как позволит выявить 
дополнительные требования в процессе анализа. 

 Этап выявления направлен на идентификацию 
требований, их сбор, обнаружение и извлечение. 
Также на данном этапе определяются заинтересо-
ванные стороны и непосредственные пользователи 
продукта проекта, выявляются их цели, задачи.  
В табл. 2 представлены методы, используемые на 
этом этапе.

Таблица 2
Методы, часто используемые на этапе выявления 

требований

Метод Описание

Интервью Разговор, в котором интервьюер задает 
вопросы заинтересованным лицам, а они 
отвечают на них. Интервью могут быть 
организованы как с одним заинтересованным 
лицом, так и с группой заинтересованных лиц 
[13]

Метод Описание

Семинары Структурированные совещания, целью которых 
является выработка заинтересованными лицами 
совместного решения [4]

Фокус-группы Дискуссия с участием нескольких заинтересо-
ванных лиц со схожими интересами, целью 
которой является определение их идей, мнений, 
целей и задач [13]

Наблюдение Заключается в наблюдении за действиями 
пользователей при выполнении их задач. 
Иногда в процессе наблюдения разрешается 
задавать уточняющие вопросы, чтобы лучше 
разобраться в том, почему пользователь 
поступает так или иначе.
Данный метод является очень затратным по 
времени, поэтому используется на практике не 
часто [13]

Мозговой 
штурм

Дискуссия, в ходе которой заинтересованные 
лица высказывают все свои обдуманные и 
спонтанные идеи по заданной теме. В ходе 
такой дискуссии может быть обнаружено 
множество новых идей и, следовательно, 
требований [1]

Опросные 
листы, 
Анкетирова-
ние

Заключается в предоставлении заинтересован-
ным лицам заранее подготовленного списка 
вопросов в виде анкеты/опроса [13]

Анализ 
документов

Заключается в чтении и анализе имеющихся 
регламентов, приказов, инструкций пользовате-
ля и других документов [13]

Анализ 
системных 
интерфейсов

Представляет из себя анализ систем и 
сервисов, с которыми в ходе своей работы 
взаимодействует разрабатываемое программ-
ное обеспечение [13]

Анализ 
пользова-
тельского 
интерфейса

Заключается в анализе внешнего вида и 
поведения существующего программного 
обеспечения, с которым работают пользователи, 
заинтересованные лица [1]

Анализ рынка Заключается в сравнении имеющегося процесса 
и разрабатываемого программного обеспечения 
с имеющимися на рынке решениями конкурен-
тов [1]

Анализ и 
моделирова-
ние процесса

Заключается в изучении существующих 
процессов, которые планируется автоматизиро-
вать или для выполнения которых уже использу-
ется какое-либо программное обеспечение, а 
также в построении схем и моделей этих 
процессов

Построение 
карты 
ассоциаций 

Представляет из себя схему, построенную 
заинтересованным лицом, на которой отражены 
его желания и идеи [13] 

Прототипиро-
вание

Заключается в создании упрощенного прототи-
па (образца) будущего программного обеспече-
ния с целью подтверждения правильности 
понимания потребностей и требований 
заинтересованных сторон [13]

Карта 
стейкхолде-
ров

Представляет из себя схему, в которой 
отражены все заинтересованные лица проекта и 
их интересы.
Данный метод направлен на выявление 
максимального количества заинтересованных 
лиц проекта, их интересов и степени влияния. 
Это позволит учесть требования как можно 
большего количества заинтересованных лиц, не 
пропустить чьи-либо требования, а также 
правильно выстроить работу с заинтересован-
ными лицами

Продолжение табл. 2

Методы и инструменты управления проектом
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Метод Описание

Совместная 
разработка 
приложений 
(JAD)

Представляет собой семинар, в котором 
принимают участие основные заинтересованные 
лица (заказчик проекта, руководитель проекта, 
эксперты предметной области, ключевые 
пользователи) и члены команды разработки с 
целью выработки совместного оптимального 
решения.
Преимущество данного подхода заключается в 
лучшем понимании конечного результата всеми 
заинтересованными лицами. Также непосредст-
венно разработчики более глубоко и быстро 
погружаются в предметную область [13]

Все перечисленные в табл. 2 методы можно раз-
делить на две группы: 
1)	 методы выявления требований, основанные на 

непосредственном общении с заинтересованными 
лицами; 

2)	 аналитические методы выявления требований, 
направленные на анализ текущей ситуации и 
имеющихся источников.
Эффективность использования тех или иных 

методов значительно зависит от конкретной ситу-
ации и условий проекта. Например, при сжатых 
сроках или бюджете использовать метод «Наблю-
дение» может быть затруднительным, так как на 
выявление требований таким способом может по-
требоваться длительное время, а при большом ко-
личестве заинтересованных лиц провести интервью 
с каждым из них может оказаться практически не-
возможным. 

Этап анализа требований заключается в струк-
туризации информации, полученной на этапе вы-
явления. На этом этапе одни требования соотносят 
с другими, проверяют их соответствие, непротиво-
речивость, определяют важность и приоритет, де-
тализируют, разделяют по подсистемам и компо-
нентам программного обеспечения.

На этапе анализа применяются методы, направ-
ленные на выявление несоответствий, неполноты, 
противоречивости требований. Например, к таким 
методам относят:
1)	 построение контекстных диаграмм. Заключает-

ся в определении места нового продукта проек-
та в существующей среде. Помогает определить 
то, как программное обеспечение будет взаимо-
действовать с другими устройствами, сервисами, 
программными обеспечениями, а также то, как 
пользователи будут взаимодействовать с про-
граммным обеспечением [19];

2)	 построение диаграмм бизнес-процессов. Заклю-
чается в анализе текущих процессов и в опреде-

лении степени удовлетворения выявленных тре-
бований потребностям бизнес-процесса;

3)	 прототипирование. Заключается в предоставлении 
заинтересованным лицам, пользователям про-
граммного обеспечения прототипа с целью вы-
явления несоответствий ожидаемому результат 
[13];

4)	 анализ осуществимости требований. Заключает-
ся в определении целесообразности и возмож-
ности реализации требований при имеющихся 
временных и денежных ресурсах, а также в воз-
можности реализации требований при имею-
щихся внешних факторах, ограничениях, слож-
ностях технического и архитектурного характера. 
Здесь также выявляются противоречия между 
требованиями [13].
Также на этапе анализа осуществляется опреде-

ление приоритетов требований. Для правильного 
проставления приоритетов существуют определен-
ные методы. Рассмотрим некоторые из них.

1. MoSCoW. Название метода складывается из 
четырех категорий приоритетности:

•	 M — must have. К этой категории относятся 
требования с самым высоким приоритетом, 
которые необходимо выполнить в первую 
очередь и без реализации которых программ-
ное обеспечение либо не будет работать сов-
сем, либо будет работать, но не будет нести 
пользователям никакой пользы, а значит, не 
будет им нужно;

•	 S — should have. К этой категории относятся 
важные требования, которые также являются 
обязательными для реализации, но не несут 
такого решающего значения, как требования 
первой категории;

•	 С — could have. К этой категории относятся 
желательные требования, которые не явля-
ются обязательными для реализации, но мо-
гут быть реализованы в случае наличия вре-
мени и свободных ресурсов;

•	 W — won’t have. К этой категории относятся 
самые менее приоритетные требования, ко-
торые можно либо не реализовывать вообще, 
либо перенести их реализацию на более позд-
ние периоды. Недостатком метода MoSCoW 
является отсутствие критериев, на основании 
которых требования можно было бы отнести 
к той или иной категории приоритетности [13].

2. Кано-анализ. Автором данного метода являет-
ся токийский профессор Нориаки Кано. Данный 

Окончание табл. 2
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метод основан на оценке степени удовлетворенно-
сти пользователей, заинтересованных сторон и сте-
пени достижения конечного результата от реализа-
ции того или иного требования в виде функции 
программного обеспечения.

В данном методе требования предлагается раз-
делить по приоритетности на четыре категории:
•	 threshold characteristics (пороговые характеристи-

ки). К этой категории относятся базовые требо-
вания, реализация которых воспринимается как 
должное. Требования этой категории обязатель-
но должны быть выполнены, так как просто не-
обходимы пользователям, заинтересованным 
лицам для выполнения их задач. Если не реали-
зовать эти требования, то это может привести к 
сильной неудовлетворенности пользователей, 
заинтересованных лиц. В то же время реализация 
этих требований не несет значительного увели-
чения удовлетворенности, так как воспринима-
ется как должное. Отсюда следует сложность 
выявления требований, относящихся к этой ка-
тегории: о них обычно не говорят, так как вос-
принимают их наличие как данность;

•	 performance characteristics (эксплуатационные ожи-
даемые характеристики). К данной категории 
относятся требования, реализацию которых поль-
зователи и заинтересованные лица ожидают уви-
деть в программном обеспечении. Эти требова-
ния не являются абсолютно необходимыми для 
функционирования программного обеспечения, 
но они важны для повышения удовлетворенно-
сти пользователей и заинтересованных лиц. Ре-
ализация требований, относящихся к этой ка-
тегории, значительно влияет на степень удов-
летворенности. Именно про эти требования 
обычно говорят пользователи и заинтересован-
ные лица, именно о них они думают в первую 
очередь; 

•	 excitement characteristics (характеристики, вызы-
вающие восхищение). К данной категории от-
носятся требования, описывающие функции 
программного обеспечения, наличие которых 
превосходит ожидания пользователей и заинте-
ресованных лиц. О таких требованиях пользова-
тели и заинтересованные лица обычно не говорят 
и не думают, так как их реализация носит допол-
нительный, бонусный характер. В то же время 
реализация таких требований несет значительное 
увеличение удовлетворенности пользователей и 
заинтересованных сторон;

•	 indifferent characteristics (индифферентные (без-
различные) характеристики). К данной категории 
относятся требования, реализация которых не 
увеличивает ценность программного обеспечения 
для пользователей и заинтересованных лиц, они 
не хотят их реализации. Реализация таких тре-
бований отрицательно влияет на удовлетворен-
ность [1].
На рис. 1 представлен график Кано-анализа. На 

графике представлена зависимость между удовлет-
воренностью пользователей и степенью достижения 
конечного результата, характеризующая каждую 
категорию требований. При этом на графике отсут-
ствует линия безразличных характеристик, так как 
они влияют отрицательно и на степень достижения 
конечного результата, и на удовлетворенность поль-
зователей.

 

Рис. 1. График Кано-анализа [39]

3. Четырехуровневая шкала приоритетов. В дан-
ном методе требования делят на четыре категории 
приоритетности в зависимости от степени их сроч-
ности и важности (см. описание «Матрицы Эйзен-
хауэра»):
1)	 высокий приоритет. К данной категории отно-

сятся требования, являющиеся и срочными (их 
необходимо реализовать уже в следующем вы-
пуске), и важными (пользователям и заинтере-
сованным лицам критически необходима функ-
циональность, описываемая требованиями); 

2)	 средний приоритет. К данной категории отно-
сятся требования, являющиеся важными, но не 
срочными (реализация требований может быть 
перенесена на следующий выпуск);

Методы и инструменты управления проектом
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3)	 низкий приоритет. К данной категории относят-
ся требования, являющиеся не срочными (реа-
лизация функциональности может быть перене-
сена на следующие выпуски, необязательно, что 
ближайшие) и не важными (пользователи и за-
интересованные лица могут выполнять свои за-
дачи и без реализации функциональности, опи-
санной этими требованиями);

4)	 реализовывать не требуется. К данной категории 
относятся требования, являющиеся, по мнению 
некоторых заинтересованных лиц, срочными, 
но не важными. Таким требованиям рекоменду-
ют присваивать самый низкий приоритет или 
вообще удалять из списка требований.
На рис. 2 представлены четыре категории тре-

бований, выделяемых в четырехуровневой шкале 
приоритетов.

 
Рис. 2. Категории требований по четырехуровневая 

шкала приоритетов 

Источник: [1].

Этап документирования заключается в преобра-
зовании выявленных и проанализированных тре-
бований в письменный вид: в виде текстовых фай-
лов, диаграмм, графиков, схем, таблиц и других 
способов. В табл. 3 представлены типы документов 
требований, используемые для документирования 
разных уровней требований.

Способ документирования требований зависит 
от типа проекта, принятых в компании стандартов 
и многих других факторов. Например, в проектах с 
государственным заказчиком обязательным усло-
вием может быть оформление документации по 
требованиям согласно стандарту ГОСТ. В проектах 
гибкой разработки требования могут быть задоку-

ментированы в более свободной форме: в виде поль-
зовательских историй (User Story), вариантов ис-
пользования (Use case). Также во многих компани-
ях разрабатываются и применяются собственные 
шаблоны для документирования требований, вклю-
чающие только необходимые для компании разделы.

Этап утверждения требований заключается в 
подтверждении корректности выявленных, проа-
нализированных и задокументированных требова-
ний и их готовности для передачи в работу коман-
де разработчиков. Также на этом этапе необходимо 
разработать критерии приемки, на основании ко-
торых созданное программное обеспечение можно 
будет считать отвечающим требованиям заинтере-
сованных сторон.

Утверждение требований включает в себя их 
верификацию и валидацию, а также согласование 
задокументированных требований с заинтересован-
ными лицами.

Верификация требований заключается в провер-
ке задокументированных требований на соответ-
ствие отраслевым или принятым в организации стан-
дартам оформления соответствующих документов 
требований, а также на соответствие требований 
критериям качества. В процессе верификации нуж-
но ответить на вопрос: «Правильно ли задокумен-
тированы требования и оформлены документы 
требований?»

Таблица 3
Типы документов требований

Наименование 
документа

Уровень 
требований Описание документа

«Концепция и 
границы»

Бизнес-тре-
бования

В документе собираются все 
выявленные ранее бизнес-требо-
вания. В нем фиксируются 
бизнес-цели, риски, концепция 
программного обеспечения, его 
границы, функции, ограничения, 
контекст, в котором оно реализу-
ется, заинтересованные лица. 
Образец содержания документа 
представлен в приложении 1

«Пользова-
тельские 
требования»

Пользова-
тельские 
требования 

В документе описываются задачи, 
которые заинтересованное лицо 
должно решать посредством 
программного обеспечения. 
Пользовательские требования 
могут быть описаны в виде:
1)	вариантов использования (use 

case);
2)	диаграммы вариантов 

использования (use case 
diagram);

3)	пользовательских историй (user 
story) и т.д. Образцы требова-
ний, оформленных в перечислен-
ных выше формах, пред-ставле-
ны в приложениях 2–4
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Наименование 
документа

Уровень 
требований Описание документа

Спецификация 
требований к 
ПО

Требования 
к решению

В документе описываются 
функциональные возможности 
программного обеспечения, его 
поведение в разных ситуациях и 
при разных условиях, его 
свойства, качества, характеристи-
ки, а также ограничения на его 
реализацию

Валидация требований заключается в проверке 
задокументированных требований на соответствие 
целям и потребностям заинтересованных сторон, 
бизнес-требованиям. В процессе валидации нужно 
ответить на вопрос: «Правильные ли требования 
были задокументированы?» [1].

Таким образом, верификация отвечает за внешнюю 
форму требований, а валидация — за их содержание.

При утверждении требований также рекоменду-
ется использовать критерии качества требований. 
Существуют критерии качества требований как для 
отдельных требований, так и для наборов требований. 
В разных источниках предлагаются разные критерии 
качества. В табл. 4 представлены наиболее распро-
страненные критерии качества отдельных требований, 
а в табл. 5 — критерии качества наборов требований.

На данном этапе также стоит ввести понятие DoR 
(definition of ready). DoR применительно к требова-
ниям представляет из себя критерии готовности 
требований, которым требования должны удовлет-
ворять, чтобы их можно было передать в работу 
команде разработки. DoR может включать в себя 
критерии качества требований, но все же является 
более широким понятием и, помимо критериев каче-
ства, может включать в себя дополнительные условия.

Результатом осуществления действий по разра-
ботке требований является базовая версия требова-
ний (baseline) — набор требований, утвержденный 
и согласованный заинтересованными лицами.

Таблица 4
Критерии качества отдельных требований

Критерий Источник Описание

Атомарность / 
Независимость

BABOK, IBM Требование является 
независимым от других 
требований

Полнота BABOK, 
Вигерс К. и 
Битти Д., ISO/
IEC/IEEE 
29148

Требование содержит всю 
необходимую информацию 
для того, чтобы оно было 
понято остальными участни-
ками команды и другими 
заинтересованными лицами и 
чтобы по нему могла вестись 
дальнейшая работа

Критерий Источник Описание

Корректность Вигерс К. и 
Битти Д., IBM

Требование точно выражает 
потребности пользователей и 
заинтересованных лиц и не 
содержит ошибочной, 
неверной информации

Выполнимость / 
Осуществимость

BABOK, 
Вигерс К. и 
Битти Д., ISO/
IEC/IEEE 
29148, IBM

Требование может быть 
реализовано при имеющихся 
ресурсах, возможностях и 
ограничениях

Необходимость Вигерс К. и 
Битти Д., ISO/
IEC/IEEE 
29148, IBM

Требование несет ценность и 
пользу для пользователей и 
заинтересованных лиц и, 
действительно, поможет им 
выполнять свои цели и задачи

Приоритезируе-
мость / Назначе-
ние приоритетов

BABOK, 
Вигерс К. и 
Битти Д.

Требование уже приоритизи-
ровано или может быть 
приоритизировано с помощью 
принятого в компании метода 
приоритизации

Однозначность / 
Недвусмыслен-
ность

Вигерс К. и 
Битти Д., ISO/
IEC/IEEE 
29148, IBM

Требование может быть 
интерпретировано только 
одним способом. Полностью 
устранить двусмысленность 
практически невозможно в 
силу особенностей человече-
ского языка

Тестируемость / 
Проверяемость

BABOK, 
Вигерс К. и 
Битти Д., ISO/
IEC/IEEE 
29148, IBM

Реализация требования 
может быть проверена. 
Например, на основании 
требования тестировщик 
должен суметь составить 
план тестирования

Понятность BABOK, IBM Требование понятно всем 
заинтересованным лицам и 
участникам команды, оно 
написано с использованием 
терминологии, понятной им

Краткость / 
Ясность

BABOK, IBM Требование не содержит 
лишней, ненужной для его 
понимания информации

Согласованность BABOK Требование описывает 
действительные потребности 
пользователей и заинтересо-
ванных лиц, а также не 
противоречит другим требова-
ниям

Не содержит 
описания 
реализации / 
Независимость 
от реализации 
(Абстрактность)

ISO/IEC/IEEE 
29148, IBM

Требование описывает, что 
должно быть выполнено, а не 
как. Требование не содержит 
деталей его реализации

Консистентность ISO/IEC/IEEE 
29148

Требование не противоречит 
другим требованиям

Сингулярность ISO/IEC/IEEE 
29148

Требование описывает только 
одну потребность

Прослеживаемое 
(трассируемое) / 
Элементарность

ISO/IEC/IEEE 
29148, IBM

Требование можно просле-
дить от его источника до 
реализации

Окончание табл. 3 Окончание табл. 4
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Таблица 5
Критерии качества наборов требований

Критерий Источник Описание

Полнота / 
Завершенность

Вигерс К. 
и Битти Д., 
ISO/IEC/IEEE 
29148, IBM

Набор требований содержит 
всю необходимую для их 
реализации информацию и не 
требует его расширения. В 
наборе отсутствуют требова-
ния, подлежащие определе-
нию (TBD), уточнению (TBS), 
разрешению (TBR)

Согласованность / 
Консистентность / 
Постоянство

Вигерс К. 
и Битти Д., 
ISO/IEC/IEEE 
29148, IBM

Требования в наборе требова-
ний не противоречат друг 
другу и не дублируются

Способность к 
модификации

Вигерс К. 
и Битти Д.

Требования в наборе требова-
ний можно изменять без 
лишних трудностей

Отслеживаемость Вигерс К. 
и Битти Д.,

Требования из набора 
требований можно просле-
дить от их источника до 
реализации

Доступность ISO/IEC/IEEE 
29148

Весь набор требований может 
быть реализован при 
имеющихся ресурсах, 
возможностях и ограничениях

Ограниченность ISO/IEC/IEEE 
29148

Набор требований содержит 
только требования, относящи-
еся к области планируемого 
решения, и не выходит за 
границы этого решения

Немногословность IBM Требование обозначено один 
раз, оно не дублирует другие 
требования и не пересекается 
с ними

После получения утвержденного набора требо-
ваний нужно этими требованиями управлять.

Управление версиями требований заключается в 
идентификации каждой версии уникальным спо-
собом с помощью, например, ее наименования 
определенным образом. Управление версиями вклю-
чает в себя их отслеживание как отдельных требо-
ваний, так и их наборов.

Помимо версии, для каждого требования могут 
быть разработаны и проставлены определенные 
атрибуты. Например, дата создания требования, его 
автор, источник, приоритет, состояние и др.

Управление изменениями требований заключа-
ется в оценке предлагаемых изменений, их влиянии 
на ход проекта и принятии решения о внесении 
этих изменений. Для более эффективной органи-
зации процесса управления изменениями каждой 
компании и команде необходимо разработать и 
закрепить описание порядка действий при внесении 
изменений в требования и убедиться, что каждый 
новый запрос на изменение будет обрабатываться 
согласно этому описанному порядку. Требования 

могут меняться очень часто, и изменять требования 
по любому запросу любого пользователя нельзя, 
потому что это влечет за собой ряд проблем, таких 
как неконтролируемое разрастание границ проекта, 
неосведомленность всех заинтересованных лиц про-
екта о внесенных изменениях, увеличение стоимо-
сти и сроков проекта и многое другое [13].

Процесс управления изменениями требований 
начинается либо с обнаружения проблем в сущест-
вующих требованиях, либо с поступившего запроса 
на изменение требований [32].

Предлагаются три этапа, из которых должен со-
стоять процесс управления изменениями требований:
1)	 анализ проблем изменения спецификации. Этап 

заключается в определении обоснованности пред-
ложенных изменений;

2)	 анализ изменений и расчет их стоимости. Этап 
заключается в определении стоимости внесения 
предложенных изменений с помощью двух по-
казателей: стоимость изменения спецификаций 
и стоимость изменения непосредственно про-
граммного обеспечения. На основании получен-
ных значений показателей определяется целесо-
образность внесения предложенных изменений;

3)	 реализация изменений. Этап заключается непо-
средственно во внесении изменений в специфи-
кации и программное обеспечение [32].
Отслеживание состояний требований позволяет 

определить, на каком этапе реализации находится 
то или иное требование. При этом состояние тре-
бований может входить в атрибутный состав требо-
ваний. Список состояний требований и их опреде-
ления могут отличаться в разных компаниях: неко-
торым компаниям может потребоваться более ши-
рокий список состояний, в то время как другим 
будет достаточно всего нескольких состояний. 
Важным замечанием является необходимость фик-
сации условий для перехода требования из одного 
состояния в другое, а также строгое соблюдение 
этих условий: пока не выполнены все условия пе-
рехода, требование не должно поменять свое состо-
яние [13].

Отслеживание связей требований позволяет про-
следить требование от его источника к реализации 
и наоборот. Можно выделить четыре типа отслежи-
вания требований.
1.	 Вперед в направлении к требованиям. Данный тип 

отслеживания позволяет определить влияние 
потребностей пользователей и заинтересованных 
лиц на требования. Это помогает оценить, какие 
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из требований могут измениться при изменении 
тех или иных потребностей пользователей и за-
интересованных лиц.

2.	 Назад в направлении от требований. Данный тип 
отслеживания позволяет определить источник 
каждого требования: какая потребность пользо-
вателей и заинтересованных лиц стала источни-
ков того или иного требования.

3.	 Вперед от требований. Данный тип отслеживания 
позволяет определить влияние требований на 
элементы и функции продукта проекта. Это по-
могает оценить, какие из элементов программ-
ного обеспечения могут измениться при изме-
нении тех или иных требований. Также данный 
тип связи позволяет проверить, что каждое тре-
бование было реализовано в программном обес-
печении.

4.	 Назад к требованиям. Данный тип отслеживания 
позволяет определить причину создания каждо-
го элемента программного обеспечения, опре-
делить требование, согласно которому была ре-
ализована та или иная функциональность.
На рис. 3 представлены взаимосвязи перечислен-

ных типов отслеживания.

 
Рис. 3. Взаимосвязи четырех типов отслеживания 

требований

Источник: составлено автором.

Наиболее известным и часто используемым ин-
струментом для отслеживания требований является 
матрица отслеживания требований или, по-другому, 
матрица трассировки требований. Она представля-
ет из себя таблицу, в которой отображаются связи 
между верхнеуровневыми и нижнеуровневыми тре-
бованиями, а также их связь с бизнес-потребностя-

ми, бизнес-целями и конечными элементами, реа-
лизованными в программном обеспечении. Такая 
матрица позволяет определить, несет ли каждое 
новое требование бизнес-ценность. На рис. 4 пред-
ставлен пример матрицы отслеживания требований.

 

Рис. 4. Пример матрицы отслеживания требований [1]

Алгоритм процесса формализации задач 
проекта развития 

Подходы и методы сбора требований для проек-
тов развития, как правило, представляют собой 
сложную задачу, которая значительно сложнее, чем 
для случаев типовых проектов. Подходы и методы 
сбора требований к проектам, описанные выше, 
при формальном применении для проектов разви-
тия могут оказаться слабо пригодными, а в некото-
рых случаях абсолютно непригодными. Основная 
проблема на пути к применению подходов и мето-
дов, отмеченных выше, состоит в том, что в них 
практически отсутствует процедура формализации 
задач проекта. 

Первый и важный шаг, который следует пред-
принять в ходе процесса формулировки содержания 
проекта, должен быть связан с критическим анали-
зом этого процесса, который поступил от заказчи-
ка проекта. Как правило, формулировка содержания 
проекта от заказчика требует серьезных уточнений. 
В этой связи хорошо работает следующая (тайная 
от заказчика) позиция исполнителя проекта: «за-
казчик скорее всего сам не знает, чего хочет». После 
первого шага следует сфокусироваться над вторым 
шагом — формализацией задачи проекта. 

Формализация задач проекта — это процесс пред-
ставления задач в четкой, понятной и измеримой 
форме. Этот процесс включает в себя определение 
цели проекта, анализ альтернативных путей дости-
жения цели проекта, сравнение этих альтернативных 
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путей, выбор наиболее предпочтительного пути 
достижения цели на основе стратегических, эконо-
мических и тактических ограничений и предпочте-
ний, а также контекста, в котором находится орга-
низация в настоящий момент. Однако и этих меро-
приятий тоже, как правило, недостаточно для того, 
чтобы посчитать процесс формализации задач про-
екта завершенным. Обязательно необходимо про-
вести исторический анализ проблемной ситуации, 
которую необходимо решить в ходе реализации 
проекта, но и этого тоже недостаточно, чтобы за-
вершить процесс формализации задач проекта. Не-
обходимо провести системный (многофакторный) 
анализ задач проекта, учитывая внешние и внутрен-
ние факторы влияния на фирму в контексте реше-
ния задач проекта. В ходе проведения системного 
анализа необходимо учесть исторический контекст 
развития факторов влияния, учитывая тренды раз-
вития факторов. В завершение этого комплексного 
процесса (исторического и системного анализа) 
возможно произвести переход на разбиение проек-
та на конкретные задачи с описанием их измери-
мости показателей эффективности, а также опре-
деление сроков и ресурсов проекта. 

После описания процедуры подготовки к фор-
мализации задач проекта укажем методы и инстру-
менты, которые позволят произвести этот процесс 
эффективно и результативно. Первый и важнейший 
инструмент — это составление бизнес-кейса про-
екта (PMBoK 6:1.2.6.1). В ходе составления бизнес-
кейса проекта необходимо использовать следующие 
девять ключевых слов (ограничений): соответствие 
стратегии, содержание, риски, время, деньги, сто-
имость, качество, выгода, осуществимость. Это 
позволит применить следующий метод, позволяю-
щий приблизиться к формализации задач проекта — 
ТОС Э. Голдратта [37]. Применение этого метода 
позволит определить корневую проблему, решаемую 
заказчиком проекта. Следующий шаг, который не-
обходимо совершить — это формализация задачи 
проекта, используя подход, принятый в ТРИЗ  
Г.С. Альтшуллера и состоящий из четырех пунктов:
1)	 следует сформулировать проблему, которую же-

лает решить заказчик, в ходе реализации проек-
та, при этом формулировка предметной области 
проекта должна быть сделана в терминах полу-
чения ЦКР — ценностного конечного результа-
та. Здесь важно добиться того, чтобы ЦКР со-
держал не только инженерную или технологическую 
ценность, но и обязательно бизнес- и экономиче-

скую ценность проекта. Например, социально 
значимые проекты, помимо экономической цен-
ности, должны содержать социальную и куль-
турную ценности;

2)	 необходимо сформулировать желаемый конеч-
ный результат — ЦКР, который хочет получить 
заказчик после реализации проекта и ИКР — 
идеальный конечный результат, к которому 
следует стремиться в ходе реализации проекта 
[12];

3)	 необходимо описать МФС — модель функцио-
нирующей системы [12]. Здесь необходимо под-
робно описать систему, в которой наблюдается 
проблема и в которой следует отметить основные 
внешние и внутренние факторы, которые влия-
ют на изучаемую систему. В ходе проведения 
системного анализа можно использовать эффек-
тивный ТРИЗ — инструмент, «системный опе-
ратор ТРИЗ» или так называемый «девятиэкран-
ник Г.С. Альтшуллера» [12]. Ниже приведен 
пример анализа проблемы, связанной с низкой 
прибыльностью предприятия, где используется 
«девятиэкранник»; 

4)	 следует отметить ограничения проекта, которые 
следует учитывать в ходе решения проблемы 
заказчика (время, стоимость, качество, риски  
и т.д.). 

 

Рис. 5. Девятиэкранник Г.С. Альтшуллера для анализа 
проблемы, связанной с низкой прибыльностью предприятия 

[12]

На рис. 5 приняты следующие обозначения:
1)	 «система в настоящем» — это задача проекта в 

настоящем (см. пункт выше); 
2)	 «система в будущем» — это желаемый результат 

проекта (см. пункт 2 выше);
3)	 «надсистема в настоящем» — это внешний фак-

тор влияние на задачу проекта (см. пункт 3 
выше);
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4)	 «подсистема в настоящем» — это внутренние 
факторы влияния на задачу проекта (см. пункт 
4 выше);

5)	 оставшиеся обозначения связаны с исторических 
контекстом развития решения задачи проекта.
Заключение
В работе систематизированы концепции и ме-

тоды сбора требований в проектном управлениии. 
Проведённые сравнения между различными под-
ходами сбора и трассировки требований показали 
их взаимную дополняемость. Показано, что совре-

менные методы сбора требований в проектах имеют 
основной недостаток, который связан с низким 
уровнем формализации задач проекта. В работе 
углублен подход «девятиэкранника Г.С. Альтшул-
лера», позволяющий повысить эффективность и 
результативность сбора требований в проектном 
управлении посредством более глубокой формали-
зации задач проекта. Этот подход позволяет орга-
низовать процесс сбора требований для проектов 
корректно, продуктивно и в соответствии со стра-
тегией организации. 
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