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Рассматриваются вопросы применения систем поддержки принятия решений в ИТ-проектах, реализуемых 
с применением методологии Scrum. Выявлена ограниченность существующих методов приоритизации высоко-
уровневых элементов бэклога продукта (эпиков и тем). Предложен способ приоритизации элементов бэклога 
в условиях множественности критериев, неопределенности внешней среды проекта и наличия нескольких экс-
пертов с применением системы поддержки принятия решений.
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Приоритизация элементов бэклога ИТ-продукта
с применением систем поддержки принятия решений

Введение

В настоящее время наряду с традиционны-
ми подходами к реализации ИТ-проектов [1] 
все чаще применяются разнообразные "гибкие" 
(agile) методы. В соответствии с разработка-
ми Международного института бизнес-анализа 
ключевыми элементами гибкого мышления яв-
ляется проверка и адаптация, а также наличие 
обратных связей, влияющих на выполнение со-
ответствующих работ [2]. К числу особенностей 
гибких методов также относятся динамический 
характер требований, которые регулярно кор-
ректируются и уточняются в ходе проекта, соче-
тание инкрементальных и итеративных опера-
ций, а также обязательное наличие постоянной 
обратной связи с заказчиком разработки [3].

Среди гибких подходов значительную по-
пулярность приобрела методология Scrum, 
представляющая собой "фреймворк, который 
помогает решать изменяющиеся в процессе ра-
боты задачи, чтобы продуктивно и творчески 
поставлять клиентам продукты с максимально 
возможной ценностью" [4]. По данным эмпи-
рических исследований применение Scrum при 
реализации проектов разработки программно-
го обеспечения позволяет повысить эффектив-
ность командной работы, обеспечить дости-
жение бизнес-целей и соблюдение требований 
к качеству продукта и, в целом, обеспечить об-
щий успех проекта и высокую отдачу от инве-
стиций [5]. Гибкие подходы могут быть более 
эффективными, чем классические. Однако, 
начиная с определенного масштаба проекта, 
в условиях высокой неопределенности, а так-

же при отсутствии обоснованной приорити-
зации реализуемых требований они являются 
довольно рискованными.

В соответствии с методологией Scrum раз-
витие программного продукта осуществляет-
ся посредством спринтов (sprints) — фиксиро-
ванных во времени итераций, в ходе каждой 
из которых создается инкремент (increment) 
продукта — его новая версия, готовая к ис-
пользованию. При этом одним из важнейших 
понятий является бэклог продукта (product 
backlog) — упорядоченный список требований 
к продукту, являющийся единственным источ-
ником изменений, которые подлежат реализа-
ции в ходе проекта [4]. Каждое из таких требо-
ваний (функций) представляет собой элемент 
бэклога продукта (product backlog item).

Руководство по Scrum [4] не предусматри-
вает какой-либо классификации элементов
бэклога. Тем не менее, как в теории (например, 
[6]), так и на практике широко применяется 
деление элементов бэклога продукта на высо-
коуровневые и низкоуровневые в зависимости 
от степени укрупненности требований, а так-
же времени, необходимого для их реализации. 
К низкоуровневым элементам относятся поль-
зовательские истории (user stories) — наиболее 
детальные требования, реализация которых 
может быть выполнена в рамках одного сприн-
та. Поскольку часто возникают ситуации, когда 
отдельно взятая пользовательская история не 
позволяет судить о ее ценности для продукта, 
несколько историй, дополняющих друг друга 
при создании ценности, должны рассматри-
ваться в совокупности. При такой группировке 



632 ИНФОРМАЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ, Том 26, № 11, 2020

историй возникает эпик (epic) — высокоуров-
невый элемент бэклога, отражающий требова-
ния к продукту в укрупненном виде. Несколь-
ко эпиков могут быть сгруппированы в темы 
(themes), которые характеризуют соотноше-
ние разработки с бизнес-целями организации. 
Высокоуровневые элементы бэклога продукта 
(эпики и темы) также отличаются от пользова-
тельских историй тем, что сроки их реализации 
составляют от нескольких недель до несколь-
ких месяцев и, таким образом, не укладывают-
ся во временные рамки одного спринта.

Описанная трехуровневая структура, вклю-
чающая пользовательские истории, эпики и 
темы, представлена на рис. 1. Такая структура 
описывает наиболее общий случай, соответ-
ствующий достаточно сложным и масштаб-
ным проектам.

Бэклог продукта трансформируется с тече-
нием времени: на регулярной основе происхо-
дит его уточнение, включая как состав элемен-
тов, так и их приоритеты. Ключевые аспекты 
управления бэклогом находятся в ведении вла-
дельца продукта (product owner), который несет 
ответственность за достижение его максималь-
ной ценности в результате деятельности коман-
ды разработки. В Руководстве по Scrum [4] от-
мечается, что роль владельца продукта должен 
исполнять один человек (а не группа людей), 
поскольку только так можно избежать нежела-
тельного эффекта размывания ответственно-
сти. В то же время при трансформации бэклога 
продукта владелец продукта может привлекать 
экспертов — как участников проекта, так и 
внешних специалистов.

В настоящее время необходимость приорити-
зации элементов бэклога продукта не подвергает-
ся сомнению, о чем свидетельствуют многочис-

ленные методы, применяемые на практике (не-
которые из них рассмотрены ниже). Тем не менее, 
в ряде случаев для повышения обоснованности 
принимаемых решений приоритизацию необ-
ходимо осуществлять с особой тщательностью 
(будем называть такую приоритизацию "усилен-
ной"). К факторам, обусловливающим необходи-
мость "усиленной" приоритизации, относятся:
 � важность принимаемых решений и, соот-

ветственно, высокая цена управленческих 
ошибок;

 � масштаб проекта (число одновременно реа-
лизуемых эпиков, численность и число ко-
манд разработчиков, длительность проекта);

 � сложный состав и изменчивость бэклога 
продукта, следствием чего является неоче-
видность принимаемых решений;

 � наличие нескольких заинтересованных сто-
рон и, соответственно, необходимость учета 
разных (возможно, противоречивых) инте-
ресов;

 � изменчивость и степень неопределенности 
условий реализации проекта, оказываю-
щих влияние на принимаемые решения и 
определяющих уровень рисков, связанных 
с проектом.
Сказанное означает, что "усиленная" при-

оритизация актуальна не во всех ситуациях, 
а только при наличии всех (или некоторых) 
перечисленных условий. Прежде всего, она от-
носится лишь к проектам определенных типов 
(примером могут служить проекты цифровой 
трансформации бизнеса, которые характери-
зуются высокими рисками, быстрой динами-
кой изменений, а также взаимным влиянием 
технологий и используемых бизнес-решений). 
Также можно сделать вывод о том, что "усилен-
ная" приоритизация относится только к вы-
сокоуровневым элементам бэклога продукта 
(эпикам и темам), что связано со свойствами 
таких элементов, представленными ниже.

Во-первых, высокоуровневые элементы бэк-
лога имеют особую важность, поскольку имен-
но они определяют планирование и реализацию 
детальных пользовательских историй в рамках 
отдельных спринтов.

Во-вторых, любой высокоуровневый эле-
мент практически всегда может рассматривать-
ся в разрезе разных аспектов. Это означает на-
личие нескольких критериев, в соответствии 
с которыми осуществляется приоритизация 
эпиков и тем.

В-третьих, реализация эпика или темы за-
нимает большее время по сравнению с реали-
зацией пользовательских историй. Поэтому 
в условиях высокой изменчивости внешней 
среды при приоритизации высокоуровневых Рис. 1. Иерархическая структура бэклога продукта
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элементов бэклога продукта следует принимать 
во внимание наличие нескольких проблемных 
ситуаций — возможных состояний внешней 
среды проекта в будущем.

В-четвертых, приоритизация эпиков и тем 
требует повышенной объективности и обосно-
ванности. Поэтому представляется обоснован-
ным участие в данном процессе нескольких экс-
пертов, с последующим обобщением их мнений.

Таким образом, целью настоящего исследо-
вания является разработка рекомендаций в об-
ласти приоритизации высокоуровневых элемен-
тов бэклога продукта (эпиков и тем) в услови-
ях многокритериальности, неопределенности 
условий реализации и рамок проекта, а также 
плюрализма мнений лиц, задействованных 
в процедуре приоритизации.

1. Существующие методы приоритизации 
элементов бэклога продукта

Рассмотрим несколько наиболее известных 
методов, которые в настоящее время активно 
используются для решения задачи приорити-
зации элементов бэклога продукта.

В 1980-е годы группой японских ученых под 
руководством Н. Кано была предложена мо-
дель, связывающая качественные характери-
стики продуктов с удовлетворенностью клиен-
тов [7]. Данная модель, получившая название 
модели Кано, впоследствии приобрела зна-
чительную популярность для оценки свойств 
продуктов и услуг в самых разных отраслях. 
Модель основана на предположении о том, что 
удовлетворенность клиентов зависит от набо-
ра характеристик (свойств или функциональ-
ных возможностей) продукта. В то же время 
отмечается, что зависимость удовлетворенно-
сти от предоставляемых характеристик имеет 
различный характер. Поэтому в рамках моде-
ли все качественные характеристики продукта 
подразделяются на пять категорий.

Одномерные (one-dimensional) характеристи-
ки влияют на удовлетворенность линейным 
образом: чем в большей степени они предо-
ставляются — тем выше удовлетворенность 
клиентов. Привлекающие (attractive) характери-
стики вызывают одобрение клиентов, однако 
их отсутствие не приводит к отторжению про-
дукта. Наличие обязательных (must-be) свойств 
рассматривается клиентами как необходимое 
условие, поэтому их отсутствие неизбежно 
приводит к неудовлетворенности и негатив-
ному мнению о продукте. К несущественным 
(indifferent) характеристикам относятся те, 
к которым клиенты относятся безразлично, и 

которые никак не влияют на их удовлетворен-
ность. Наконец, к реверсивным (reverse) отно-
сятся свойства продукта, не имеющие отноше-
ния к удовлетворенности клиентов.

Похожая классификация характеристик и 
функциональных возможностей продуктов при-
меняется в рамках "московского" (MoSCoW) 
метода [8]. Данный метод предусматривает под-
разделение функций на четыре категории: обя-
зательные (must have, M), важные, хотя и не кри-
тичные (should have, S), желательные (could have, 
C) и несущественные (won’t have, W). При этом 
внутри каждой из категорий какая-либо допол-
нительная детализация не предусматривается.

Для приоритизации также может приме-
няться показатель WSJF (weighted shortest job 
first) [9]. Он рассчитывается как отношение 
стоимости задержки (cost of delay) реализации 
той или иной функции к продолжительности 
соответствующих работ (job duration, job size). 
При этом и стоимость задержки, и продолжи-
тельность работ выражаются в условных бал-
лах или пунктах. Стоимость задержки, в свою 
очередь, определяется совокупностью (суммой 
баллов) таких факторов, как ценность для кли-
ента или бизнеса (user—business value), степень 
срочности (time criticality), а также снижение 
рисков или реализация возможностей (risk re-
duction or opportunity enablement).

Еще одним методом приоритизации явля-
ется развертывание функции качества (quality 
function deployment, QFD) и его модификация 
для проектов разработки программного обе-
спечения (software quality function deployment, 
SQFD) [10]. Данный метод предусматривает 
формирование перечня потребностей клиен-
тов, определение "голоса клиента" (наиболее 
важных требований, значимость которых вы-
ражается в баллах), определение "голоса ком-
пании" (функций продукта, направленных на 
удовлетворение требований), а также определе-
ние силы воздействия той или иной функции 
на удовлетворение того или иного требования 
(также в условных баллах). На этой основе для 
каждой функции рассчитывается сумма попар-
ных произведений двух характеристик, имею-
щих место для каждого из требований. Первая 
из этих характеристик — важность требований, 
на удовлетворение которых направлена данная 
функция, а вторая — сила воздействия дан-
ной функции на соответствующие требования. 
В результате предпочтение отдается функци-
ям с наибольшим значением суммы попарных 
произведений этих двух характеристик.

Систематизация традиционных методов 
приоритизации элементов бэклога продукта 
показывает, что они носят преимущественно 
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эвристический и качественный характер. Эти 
методы имеют два неоспоримых достоинства. 
Во-первых, это простота реализации, позволя-
ющая решать задачу очень быстро (что пред-
ставляется весьма важным в условиях ограни-
ченности времени, выделяемого на подобные 
задачи). Второе — то, что эти методы в сово-
купности дают довольно полную картину в от-
ношении критериев, на основе которых осу-
ществляется приоритизация.

В то же время существующие методы имеют 
ряд ограничений, которые представляются ак-
туальными для приоритизации высокоуровне-
вых элементов бэклога продукта в свете обозна-
ченных выше факторов сложности. Во-первых, 
они не предусматривают многокритериальность: 
как правило, применяется лишь обобщенная 
оценка элементов в соответствии с некоторым 
интегральным критерием. Во-вторых, суще-
ствующие методы не принимают во внимание 
изменчивость внешней среды проекта, в резуль-
тате чего не учитываются возможные различия 
в приоритизации элементов бэклога в зависи-
мости от возможных состояний внешней среды 
в будущем. В-третьих, не учитывается возмож-
ность наличия нескольких экспертов, задей-
ствованных в процедуре приоритизации, и, со-
ответственно, отсутствуют какие-либо процеду-
ры обобщения разных экспертных мнений.

Сказанное свидетельствует о потребности 
в методах, предусматривающих многокрите-
риальную оценку высокоуровневых элементов 
бэклога продукта, с учетом возможных состо-
яний внешней среды проекта и возможностью 
обобщения оценок нескольких экспертов.

2. Постановка задачи принятия решения 
в контексте приоритизации элементов

бэклога продукта

Для решения задачи приоритизации высоко-
уровневых элементов бэклога продукта пред-
ставляется целесообразным применение мето-
дов многокритериальной поддержки принятия 
решений (multi-criteria decision making, MCDM), 
предусматривающих наличие нескольких про-
блемных ситуаций и нескольких экспертов. Со-
ответственно, основными элементами задачи 
поддержки принятия решений помимо альтер-
натив (объектов оценки) являются критерии, 
проблемные ситуации (моделируемые состояния 
внешней среды) и эксперты. При этом применя-
емые методы принятия решений должны учи-
тывать относительную значимость критериев, 
вероятности возникновения тех или иных ситу-

аций (либо отсутствие вероятностей в случае не-
определенности в условиях принятия решения), 
а также степень компетентности экспертов.

Рассмотрим подробнее каждый из пере-
численных элементов применительно к задаче 
приоритизации высокоуровневых элементов 
бэклога продукта — эпиков и тем.

В данной задаче в качестве альтернатив (объ-
ектов оценки) выступают сами элементы бэкло-
га продукта. Каждой из альтернатив в конечном 
счете должна быть присвоена расчетная оценка, 
на основе которой впоследствии будут опреде-
ляться приоритеты. При этом предполагается, 
что элементы бэклога являются независимыми 
(не связанными друг с другом), поэтому каждая 
из альтернатив оценивается отдельно, вне зави-
симости от оценок других элементов.

Критерии оценки альтернатив (т.е. элемен-
тов бэклога продукта) формируются с учетом 
специфики того или иного проекта. В частно-
сти, могут применяться такие критерии, как 
ценность для бизнеса, срочность, перспектив-
ность, влияние на социальную сферу. Кроме 
того, при формировании системы критериев 
оценки элементов бэклога продукта неизбеж-
но возникает вопрос о том, каким образом 
следует учитывать ресурсы (трудовые, финан-
совые, ресурсы времени), необходимые для ре-
ализации каждого из элементов бэклога. Здесь 
можно выделить два подхода.

Первый подход предусматривает рассмотре-
ние ресурсов в качестве одного (или даже не-
скольких) из критериев. Недостатком такого 
подхода является риск того, что ресурсоемкие 
элементы бэклога, даже если они действительно 
важны для бизнеса, будут иметь относительно 
низкий приоритет и в результате будут откла-
дываться "на потом". При втором подходе (кото-
рый представляется более адекватным) ресур-
сы не рассматриваются в качестве критериев. 
В этом случае приоритизация элементов бэкло-
га осуществляется безотносительно ресурсов на 
их реализацию, а их выбор осуществляется пу-
тем решения известной задачи о рюкзаке, с уче-
том ресурсных ограничений [11].

Можно выделить два способа формирования 
системы критериев. Самым простым (и впол-
не уместным в большинстве случаев) являет-
ся представление критериев в виде конечного 
списка (перечня). Кроме того, может исполь-
зоваться иерархическая структура, когда кри-
терии (все или некоторые) имеют нижестоя-
щие элементы ("подкритерии"). Пример такой 
иерархии приведен в одной из работ Т. Саати 
[12], где в задаче принятия решения рассма-
триваются пять критериев, два из которых раз-
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биваются на несколько подкритериев второго 
уровня.

Проблемные ситуации, которые принима-
ются во внимание при оценке альтернатив, 
также могут быть сформированы разными спо-
собами. Здесь, как и для критериев, самым про-
стым является формирование списка (перечня). 
Данный подход является вполне уместным при 
наличии небольшого числа ситуаций, которые 
могут быть легко идентифицируемы. В более 
сложных случаях моделирование ситуаций ос-
новывается на сочетании нескольких факто-
ров, в совокупности определяющих состояние 
внешней среды. При этом делается допущение, 
что каждому из факторов соответствует не-
сколько возможных значений (условий). Если 
эти значения могут быть представлены в бинар-
ной форме ("да" или "нет"), то общее число си-
туаций составляет 2m, где m — число факторов. 
В общем случае каждому фактору может соот-
ветствовать любое число возможных значений, 
и тогда общее число ситуаций равно произведе-
нию чисел значений каждого из факторов. При 
этом если некоторые комбинации представля-
ются невозможными или маловероятными, то 
их можно исключить из рассмотрения.

Если рассматриваемые факторы являются 
независимыми и могут принимать свои значе-
ния с определенными вероятностями, то ве-
роятность той или иной ситуации определя-
ется произведением вероятностей условий, ее 
определяющих. При этом в случае исключе-
ния маловероятных комбинаций потребуется 
нормирование вероятностей остальных ситуа-
ций, чтобы их сумма осталась равной единице. 
Если же факторы не являются независимыми 
(т.е. вероятности значений одного фактора за-
висят от значений другого), то можно постро-
ить иерархию, расположив значения каждого 
из факторов на своем уровне. В этом случае 
каждому из значений вышестоящего фактора 
инцидентны возможные значения нижестоя-
щего, а соединяющим их дугам присваиваются 
условные вероятности.

Иногда определить вероятности значений 
факторов (и, соответственно, рассматриваемых 
ситуаций) не представляется возможным вслед-
ствие отсутствия релевантной статистической 
базы и накопленного опыта. В таких случаях 
может быть рассмотрено допущение о равной 
вероятности всех возможных проблемных си-
туаций, либо задача может решаться в условиях 
неопределенности, без учета вероятностей.

В качестве экспертов, участвующих в про-
цессе приоритизации, могут рассматриваться 
лица, специально приглашенные владельцем 
продукта. Например, это могут быть некоторые 

участники проекта или внешние консультан-
ты. Эксперты могут считаться равнозначны-
ми, либо для них могут применяться весовые 
коэффициенты, характеризующие значимость 
(компетентность) того или иного эксперта.

Таким образом, при постановке задачи при-
оритизации возникает потребность в опреде-
лении весовых коэффициентов ее отдельных 
элементов — критериев, проблемных ситуаций 
и экспертов. Определение весов осуществля-
ется экспертным путем — либо напрямую (в 
случае небольшого числа взвешиваемых эле-
ментов), либо на основе локальных (вспомога-
тельных) задач ранжирования. В частности, во 
втором случае может быть использована двух-
уровневая или многоуровневая (в зависимо-
сти от представления критериев, ситуаций или 
экспертов) модель метода анализа иерархий, 
с попарным сравнением рассматриваемых эле-
ментов и их оценками с помощью "фундамен-
тальной" вербально-числовой шкалы [13]. При 
этом для обеспечения процедур оценивания и 
выполнения соответствующих расчетов могут 
быть использованы специализированные про-
граммные продукты, поддерживающие метод 
анализа иерархий (например, Super Decisions, 
Expert Choice, Transparent Choice, Decision Lens 
и другие).

3. Методы и технологии решения задачи 
приоритизации элементов бэклога продукта

Приоритизация элементов бэклога продукта 
при наличии нескольких критериев, несколь-
ких проблемных ситуаций и нескольких экс-
пертов может быть выполнена с применением 
методов принятия решений, основанных на 
принципах большинства, пессимизма, опти-
мизма, Гурвица и Лапласа [14]. В любом случае 
в результате расчетов формируется интеграль-
ный показатель, на основе значений которого 
осуществляется ранжирование (приоритиза-
ция) сравниваемых объектов.

Метод, основанный на использовании прин-
ципа большинства, применяется в условиях ри-
ска, т.е. в случае, когда для каждой ситуации 
определяется ее вероятность. В соответствии 
с данным принципом более высокий приори-
тет имеют альтернативы, которые оцениваются 
экспертами наиболее высоко по совокупности 
всех критериев, с учетом всех рассматриваемых 
ситуаций. При этом принимаются во внима-
ние такие характеристики, как относительная 
важность критериев, вероятности ситуаций и 
компетентность экспертов. Оценка альтерна-
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тив может осуществляться в количественной 
(балльной) или порядковой (ранговой) шкалах.

Если задача решается в условиях неопреде-
ленности (когда определить вероятности про-
блемных ситуаций не представляется возмож-
ным), то обобщение оценок альтернатив по со-
вокупности ситуаций может быть выполнено 
на основе принципов пессимизма, оптимиз-
ма, Гурвица и Лапласа. При этом обобщение 
оценок по экспертам по-прежнему проводит-
ся в соответствии с принципом большинства, 
с учетом коэффициентов их компетентности.

При использовании принципа пессимизма 
ранжирование альтернатив осуществляется 
с максимальной осмотрительностью: итоговая 
оценка альтернативы равна наименьшей из 
обобщенных оценок, рассчитанных для каж-
дой из проблемных ситуаций. В соответствии 
с принципом оптимизма, наоборот, итоговая 
оценка альтернативы представляет собой наи-
большую из обобщенных оценок по проблем-
ным ситуациям.

Принцип Гурвица предусматривает опреде-
ленное сочетание принципов пессимизма и опти-
мизма, поэтому его также называют принципом 
пессимизма-оптимизма. Для определения сте-
пени сочетания "пессимистической" и "оптими-
стической" парадигм применяется специальный 
весовой коэффициент (коэффициент пессимиз-
ма-оптимизма), значения которого могут 
находиться в диапазоне от нуля до едини-
цы. Данный параметр характеризует пре-
валирование принципа оптимизма (если 
значение коэффициента ближе к нулю) 
или пессимизма (если его значение ближе 
к единице). В частности, нулевое значение 
коэффициента означает применение прин-
ципа оптимизма в чистом виде, единица 
соответствует чистому принципу песси-
мизма, а значение 0,5 означает, что прин-
ципы оптимизма и пессимизма принима-
ются во внимание в равной мере.

Что касается принципа Лапласа, то он 
основан на допущении о равенстве веро-
ятностей всех проблемных ситуаций.

Особенности постановки задачи при-
нятия решений с использованием перечис-
ленных принципов представлены в табл. 1.

Схема процесса приоритизации аль-
тернатив (элементов бэклога) с исполь-
зованием перечисленных принципов 
представлена на рис. 2, подробные алго-
ритмы расчетов содержатся в работе [14].

Все перечисленные принципы обоб-
щения экспертных оценок (большинства, 
пессимизма, оптимизма, Гурвица, Лапла-
са) поддерживаются Экспертной системой 

Таблица 1

Особенности постановки задачи при использовании
разных принципов согласования экспертных оценок

по проблемным ситуациям

Элементы
задачи

Согласование оценок по совокупности 
проблемных ситуаций

Прин-
цип 

боль-
шин-
ства

Прин-
цип 

песси-
мизма

Прин-
цип 

опти-
мизма

Прин-
цип 
Гур-
вица

Прин-
цип 

Лапла-
са

Число
альтернатив

2 и более

Число
критериев

2 и более

Веса критериев Да

Число проблем-
ных ситуаций

2 и более

Вероятности 
проблемных 
ситуаций

Да Нет

Коэффициент 
пессимизма—
оптимизма

Нет Да Нет

Число экспертов 2 и более

Коэффициенты 
компетентности 
экспертов

Да

Рис. 2. Процесс приоритизации элементов бэклога продукта
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поддержки принятия решений (ЭСППР) — про-
граммным комплексом, разработанным специа-
листами кафедры бизнес-аналитики НИУ ВШЭ 
[15, 16]. Следует отметить, что по сравнению 
с существующими методами приоритизации 
элементов бэклога продукта представленные 
методы более сложны в вычислительном плане. 
Тем не менее, они обеспечивают более глубокую 
аналитику и позволяют повысить обоснован-
ность результатов, причем (благодаря автомати-
зации) за время, приемлемое для решения задач 
приоритизации элементов бэклога на практике.

4. Пример постановки и решения задачи 
приоритизации элементов бэклога продукта

В качестве иллюстративного примера рас-
смотрим проект развития платформы управ-
ления обучением (Learning Management System, 
LMS) учебного центра компании, работающей 
в сфере информационных технологий. В каче-
стве альтернатив, подлежащих приоритизации, 
выступают эпики, представленные в табл. 2. Все 
перечисленные эпики являются независимыми.

Для приоритизации будем рассматривать та-
кие критерии, как ценность для бизнеса (C1), 
срочность реализации (C2) и методологическая 
проработанность соответствующего решения 
(C3). Коэффициенты относительной значимо-
сти критериев составляют 0,4, 0,4 и 0,2 соот-
ветственно. Что касается ресурсов (стоимости 
решения), то предполагается, что они рассма-
триваются в качестве ограничений и поэтому 
в качестве критериев не фигурируют.

Будем считать, что множество проблемных си-
туаций формируется на основе воздействия двух 
факторов. Первым фактором является эпидемио-
логическая ситуация и жесткость предпринимае-
мых в регионе карантинных мер. С точки зрения 
учебного центра это влияет на возможность (или 
невозможность) проведения аудиторных занятий 

в очном режиме. Данный фактор может прини-
мать два значения:
 � улучшение эпидемиологической ситуации, 

сопровождающееся смягчением карантина и 
возможностью организации очного аудитор-
ного обучения слушателей (оценочная веро-
ятность данного сценария составляет 0,3);

 � сохранение (или эскалация) эпидемиологи-
ческой ситуации, сохранение жестких ка-
рантинных мер и, соответственно, возмож-
ность обучения только в онлайн-режиме 
(оценочная вероятность составляет 0,7).
В качестве второго фактора выступает вы-

ход на российский рынок крупной зарубежной 
компании — разработчика систем управления 
цепями поставок, заключение партнерского 
соглашения с этим вендором и организация 
в ИТ-компании новой консалтинговой прак-
тики. Для учебного центра это будет означать 
необходимость организации нового образо-
вательного направления, связанного с управ-
лением цепями поставок. Этот фактор также 
имеет два возможных значения:
 � выход зарубежного вендора на российский 

рынок, заключение партнерского соглашения, 
организация новой консалтинговой практи-
ки и формирование нового образовательного 
блока (оценочная вероятность — 0,6);

 � отказ зарубежного вендора от выхода на 
российский рынок и, соответственно, от-
каз от организации новой консалтинговой 
практики (оценочная вероятность — 0,4).
Таким образом, оба фактора являются би-

нарными (принимающими по два значения). 
Также делается допущение, что факторы явля-
ются независимыми. В этом случае число рас-
сматриваемых проблемных ситуаций, образуе-
мых сочетанием значений факторов, равно че-
тырем, а их вероятности представляют собой 
произведения вероятностей соответствующих 
значений факторов (табл. 3).

Таблица 2

Эпики, подлежащие приоритизации

Эпик Описание

X1 Внедрение автоматизированной системы состав-
ления расписаний

X2 Внедрение системы электронного тестирования 
слушателей учебного центра

X3 Организация новых учебных курсов по управле-
нию цепями поставок

X4 Разработка аналитического дэшборда для общего 
управления деятельностью учебного центра

Таблица 3 

Проблемные ситуации и их вероятности

Проб-
лемная 
ситуа-
ция

Факторы, определяющие
проблемные ситуации

Вероят-
ность 
проб-

лемной 
ситуации

Улучшение эпи-
демиологиче-
ской ситуации

Партнерство 
с зарубежным 

вендором

Зна-
чение

Веро-
ятность

Зна-
чение

Веро-
ятность

S1 Да 0,3 Да 0,6 0,18

S2 Да 0,3 Нет 0,4 0,12

S3 Нет 0,7 Да 0,6 0,42

S4 Нет 0,7 Нет 0,4 0,28
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Для решения задачи приоритизации при-
влекаются три эксперта (E1, E2 и E3) со зна-
чениями коэффициентов компетентности 0,4 
у первого эксперта и по 0,3 у двух остальных. 
Каждый из экспертов оценивает приоритеты 
всех альтернатив (эпиков) по каждому из кри-
териев в каждой проблемной ситуации. Оцен-
ка осуществляется в порядковой шкале: ранг 1 
соответствует наиболее приоритетной альтер-
нативе, ранг 4 — наименее приоритетной.

Коэффициент пессимизма—оптимизма, 
предусмотренный методом Гурвица, полага-
ется равным 0,5.

Результаты расчетов, выполненные с по-
мощью программного обеспечения "Эксперт-
ная система поддержки принятия решений" 
(ЭСППР), представлены в табл. 4.

Как видно из табл. 4, результаты приорити-
зации, полученные с использованием разных 
принципов обобщения оценок по проблемным 
ситуациям, в целом не противоречат друг другу. 
В частности, наиболее приоритетным по сово-
купности всех методов представляется эпик X4 
(разработка аналитического дэшборда для об-
щего управления деятельностью учебного цен-
тра). В то же время не исключены определен-
ные "выбросы": например, эпик X1 (внедрение 
автоматизированной системы составления рас-
писаний), как правило, занимающий лидиру-
ющие позиции, при использовании принципа 
оптимизма занял последнее, четвертое место. 
Данный эффект объясняется особенностью 
принципа оптимизма, в соответствии с кото-
рой высокая итоговая оценка альтернативы мо-
жет быть получена за счет высокой оценки все-
го по одной из нескольких проблемных ситуа-
ций. Аналогичный (хотя и противоположный) 
эффект возникает при использовании принци-
па пессимизма: низкая оценка для всего лишь 
одной из проблемных ситуаций обеспечивает 
низкую итоговую оценку элемента.

При интерпретации результатов, получен-
ных разными методами, следует учитывать, 

что многовариантные расчеты отражают раз-
ные подходы к обработке экспертных оценок, 
выполненных для разных проблемных ситу-
аций. Это особенно актуально для элемен-
тов, получивших разные оценки в результате 
применения разных методов (как, например, 
в случае эпика X1 в представленном расчетном 
примере). В таких случаях можно придержи-
ваться следующих рекомендаций.

Прежде всего, рекомендуется ответить на 
вопрос, являются ли вероятности проблемных 
ситуаций известными (т.е. прогнозируемыми 
с достаточной надежностью). Если это так, то 
в первую очередь рекомендуется принимать 
во внимание результаты, полученные с при-
менением принципа большинства. При этом 
результаты, полученные с помощью остальных 
методов, могут носить второстепенный, "спра-
вочный" характер.

Если вероятности проблемных ситуаций не 
могут быть спрогнозированы с высокой надеж-
ностью, то интерес представляют результаты, 
полученные с применением принципов песси-
мизма, оптимизма и Гурвица. При этом в слу-
чае существенных расхождений (как в случае 
эпика X1) имеет смысл проанализировать про-
межуточные расчеты, а именно — обобщенные 
оценки эпиков, рассчитанные отдельно для 
каждой из проблемных ситуаций. Это позво-
лит уточнить, за счет чего сложилась общая 
оценка, отличная от результатов, полученных 
другими методами. Например, для эпика X1 
низкая оценка, полученная с применением 
принципа оптимизма, объясняется тем, что 
для каждой из остальных альтернатив имеется 
ситуация, в которой оценка этой альтернативы 
превосходит максимальную оценку эпика X1.

Что же касается принципа Лапласа, то его 
применение уместно лишь в тех случаях, когда 
все проблемные ситуации ожидаются с более 
или менее одинаковой вероятностью, что на 
практике бывает довольно редко. В частности, 
в приведенном расчетном примере вероятности 

Таблица 4

Приоритеты эпиков

Эпики

Интегральные оценки и ранги эпиков в зависимости от применяемого принципа обобщения оценок
по проблемным ситуациям

Принцип большинства Принцип пессимизма Принцип оптимизма Принцип Гурвица Принцип Лапласа

X1 0,250 (2—3) 0,273 (1) 0,300 (4) 0,286 (2) 0,279 (1—2)

X2 0,250 (2—3) 0,091 (3—4) 0,364 (2—3) 0,227 (3—4) 0,256 (3)

X3 0,167 (4) 0,091 (3—4) 0,364 (2—3) 0,227 (3—4) 0,186 (4)

X4 0,333 (1) 0,182 (2) 0,400 (1) 0,291 (1) 0,279 (1—2)
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ситуаций могут различаться в несколько раз, 
что ставит под сомнение ценность результатов, 
полученных с применением принципа Лапласа.

Заключение

В ходе исследования были выявлены особен-
ности приоритизации разных элементов бэкло-
га продукта, рассмотрены достоинства и недо-
статки существующих методов приоритизации, 
обоснована целесообразность применения ме-
тодов и систем поддержки принятия решений 
для решения задачи приоритизации, а также 
даны рекомендации в части интерпретации ре-
зультатов, получаемых с использованием раз-
ных методов поддержки принятия решений. 
Исследование основано на многолетнем опы-
те авторов в части реализации ИТ-проектов, 
а также на авторских исследованиях в области 
систем поддержки принятия решений.

Основной вывод, который может быть сде-
лан в связи с использованием методов и систем 
поддержки принятия решений для приорити-
зации элементов бэклога продукта, состоит 
в том, что их применимость относится именно 
к высокоуровневым элементам бэклога — эпи-
кам и темам. Это объясняется повышенной 
важностью приоритизации эпиков и тем (и, 
соответственно, необходимостью применения 
разных критериев и привлечения разных экс-
пертов), а также среднесрочным характером их 
реализации (из чего вытекает необходимость 
рассмотрения возможных проблемных ситуа-
ций). Кроме того, более высокие (по сравне-
нию с традиционными методами) затраты вре-
мени и ресурсов, необходимых для постановки 
и решения задач поддержки принятия реше-
ний, для высокоуровневых элементов бэклога 
представляются вполне допустимыми.

Таким образом, предложенный подход не оз-
начает отказ от использования традиционных 
методов приоритизации элементов бэклога про-
дукта, но позволяет повысить обоснованность 
принимаемых решений (за счет многокритери-
альности и учета проблемных ситуаций) и их 
объективность (за счет привлечения несколь-
ких экспертов), с приемлемыми затратами вре-
мени и ресурсов.

Предложенный подход к решению задачи 
приоритизации элементов бэклога продукта, 
основанный на использовании систем под-
держки принятия решений, может применять-
ся на регулярной основе с учетом временных 
рамок высокоуровневых элементов бэклога 
продукта (эпиков и тем) и жизненного цикла 
проекта. Это позволит получать с помощью си-

стемы поддержки приятия решений рекомен-
дации, адаптивные к изменениям в проекте.

В качестве возможного направления даль-
нейших исследований можно отметить рас-
смотрение задачи приоритизации для случая, 
когда элементы бэклога продукта являются 
взаимосвязанными, и их оценки зависят от 
оценок других элементов. Также представляет 
интерес изучение применимости для решения 
задачи приоритизации других методов под-
держки принятия решений и соответствую-
щих информационных систем.
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