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Аннотация

В публикуемой статье рассматриваются различные аспекты эффективного ис-
пользования проектного подхода в форме гибких методов проектного управления.
Для исследований применены анализ, синтез, системный метод, обобщение теорети-
ческого материала и фактических данных, отражающих применение гибких проект-
ных технологий. Выделены отраслевой бизнес-аспект и региональный аспект, отра-
жающий практику применения гибких методов управления проектами в Самарской
области. Установлена связь процесса разработки и реализации организационных стра-
тегий с необходимостью повышения мотивации участников проектных команд.
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Применение гибких проектных технологий в условиях геополитического кризиса . . .

Введение
Современный мир погрузился в новую реальность, в которой существующие ранее

подходы не дают должного результата.
Наступил период глобальной неопределенности, который специалисты назвали VUCA-

мир, согласно которой мир обладает четырьмя качествами: изменчивость, неопределен-
ность, сложность, противоречивость.

В условиях преобладания указанных качеств сегодняшней политики и экономики тре-
буется максимально грамотное и эффективное использование проектного подхода, причем
в наиболее современной его форме – гибких методов проектного управления.

В преддверии геополитического кризиса в нашей стране уже начали применяться гиб-
кие технологии.

Сначала гибкие технологии использовались только в IT-сфере, но со временем они
стали применяться и в других не технологических сферах.

Применение гибких проектных технологий в бизнес-организациях различных отраслей
и в системе регионального управления позволяет снизить негативные эффекты сложной
геополитической обстановки. Позитивный опыт применения методов гибкого проектного
управления позволит выявить факторы повышения эффективности деятельности в раз-
личных сферах жизнедеятельности.

Новое поколение совершило эволюционный скачок в своем развитии и уже не может
эффективно использовать прежние модели ведения бизнеса. Особое значение для них име-
ет свобода творчества, осмысленность деятельности, достижение успеха возможно только
с применением гибких технологий.

Научная новизна исследования заключается в предложении инновационного подхо-
да, позволяющего совместить гибкость и адаптивность с жестко регламентированными
процессами.

Практическая значимость работы состоит в том, что выделении отраслевого бизнес-
аспекта и регионального аспекта, отражающего практику применения гибких методов
управления проектами в различных сферах деятельности.

Целью данного исследования является изучение особенностей Agile в России и обосно-
вание трансформации бизнеса во времена радикальных перемен. С учетом поставленной
цели определим основные задачи исследования, заключающиеся в определении содержа-
ния гибких технологий, проведении анализа сфер применения Agile в России за 2019–2022
гг. и прогнозировании дальнейшего развития гибких технологий в России.

Ход исследования
VUCA-мир – это: изменчивость, неопределенность, сложность, противоречивость (ан-

гл.: V – volatility, U – uncertainty, C – complexity, A – ambiguity).
Под изменчивостью понимается быстрая и непредсказуемая смена событий, происхо-

дящих в стране, регионе, организации и мире. Последние несколько лет являются образ-
цом нестабильности, например, в ресурсном обеспечении проектов.

Регулярно вводимые санкции приводят к тому, что меняются поставщики, параметры
и спецификации товаров, цены и условия поставки. Также для производимой или по-
ставляемой продукции изменяются приоритеты в распределении по отраслям и сферам в
соответствии с общегосударственными интересами.

Одной из постоянных задач проектного управления становится приспособление к из-
менениям [1].
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Неопределенность – это качество, обозначающее, что будущее системы или события
является неизвестным. Очень часто неопределенность называют вместе с риском (риска-
ми), исследуют их в одной плоскости, иногда их влияние и уровень опасности отождеств-
ляют. В реальности же это – факторы разного порядка.

Риски могут быть очень опасными и тяжелыми по последствиям, но риск может быть
просчитан, предсказан, поддается управлению. При этом неопределенность это – явление
непредсказуемое, а, значит, неуправляемое.

В случае неопределенности практически невозможны превентивные воздействия, а
успех в работе с факторами неопределенности зависит от накопленных знаний, отрабо-
танных действий, умения быстро и точно реагировать.

Этому элементу VUCA-мира придается особое значение, поскольку проблемы проект-
ного подхода зачастую связаны с внезапно возникающими новыми явлениями и события-
ми, нарушающими запрограммированный ход проектного процесса.

Классический стадийный подход с уже утвержденным графиком проекта в этом слу-
чае не является эффективным, а жесткое следование проектным параметрам множит про-
блемы и ведет к бессмысленному расходованию ресурсов. Лучше стоять на месте, чем
двигаться в неправильном направлении.

Еще одним качеством является сложность – характеристика систем, в которых дей-
ствуют одновременно различные движущие силы, факторы, и не всегда можно определить
причины и следствия того или иного события.

Противоречивость – это еще одно качество, которое означает наличие неоднозначно-
сти, различий в интерпретации событий и явлений. Таким событием для всего мира была
пандемия коронавируса в 2020 году.

С одной стороны, пандемия принесла с собой много новых проблем, вызвала огромные
человеческие и материальные потери. С другой стороны, были вызваны к жизни новые
подходы и технологии, что стимулировало процессы трансформации бизнеса. Постепенно
выяснилось, что классическая модель проектного управления так называемого каскадного
типа работает все более неоднозначно и с переменным успехом.

Дело в том, что в такой модели наиболее важна четкая последовательность действий,
когда следующее вытекает из предыдущего, будучи тесно с ним с ним связанным. Начина-
ется работа над одним этапом и одним определенным видом работ, затем, по завершении,
происходит плавный переход к очередному этапу [2].

Предполагалось, что при выявлении проблем происходит необходимая корректировка
в условиях активизации работы проектной команды в ходе совещаний. Но, как правило,
решение текущих проблем не предполагало принципиальных изменений в осуществлении
этапов и требовалось следование графику проекта.

Традиционно считалось, что, если требуются существенные изменения или наступает
фаза не регулируемой простыми приемами ситуации неопределенности, то это связано с
плохой предварительной работой по организации проекта, формированию команды и пр.
В условиях же VUCA-мира описанные ситуации становятся буквально повседневными.
А гибкое реагирование и отсутствие закрепленных графиком действий на весь период
проекта становятся нормой.

В описанных ситуациях, характерных не только для изменчивых, например, высоко-
технологичных отраслей бизнеса, но и для еще недавно стабильных сфер деятельности, в
том числе непроизводственной, Agile становится практически единственной философией
и технологией, которая может дать бизнесу ответы на все вызовы.

Как в любой нестабильной ситуации, резко возрастает роль человеческого фактора,
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быстрых и точных решений, базирующихся на многовариантности.
Agile – это итеративные и инкрементальные подходы к управлению проектами, кото-

рые фокусируются на адаптации к изменениям и сотрудничестве. Так называемый Мани-
фест Agile провозглашает, что люди и их взаимодействие между собой приоритетнее, чем
процессы и инструменты.

Особая роль человеческого фактора не исключает роль этой проектной технологии
как средства экономии ресурсов. А готовность к изменениям – или гибкость – важнее
изначального плана.

Данная методология предлагает универсальные принципы, которые подойдут любой
команде практически в любой сфере деятельности [3].

Следует отметить, что Agile невозможно применить просто и однозначно, как матема-
тическую формулу. Философией эту технологию называют и за ее антибюрократический
характер, устраняющий множество разрешений и согласований.

Данная проектная технология не запрещает по мере необходимости и внепланово
брать в работу внезапно возникшие задачи, перераспределять усилия на их быстрое вы-
полнение, своевременно и точно фиксировать и оценивать результаты [4].

Дополняя Agile и пересекаясь с этим подходом, на практике популярностью пользу-
ются такие варианты гибкой модели, как: Scrum, Kanban, Lean. Приведем их краткую, но
необходимую в контексте данного материала характеристику.

Scrum – это метод проектного управления, при котором руководитель ставит главную
цель проекта и составляет список задач, которые к ней приблизят. Иначе – бэклог, или
можно назвать его «банком задач».

Затем задачи ранжируются по приоритетности. Дальше задачам устанавливаются
сроки, к которым их нужно закрыть, чтобы приблизиться к цели. Согласно срокам эти
задачи выполняются в тот или иной период времени (спринт), тем самым формируя уже
бэклог спринта, то есть список задач на этот самый отрезок времени [5].

В методологии Scrum принято работать спринтами от 1 недели до 1 месяца, с ре-
гулярными собраниями, на которых могут корректироваться цели, задачи и сроки их
выполнения.

Scrum подойдет, если перед сотрудниками стоит задача сделать продукт, но у них
много неопределенности. Например, они не понимают, сколько там должно быть функций
и будет ли вообще этот продукт востребован.

В этих условиях наилучший вариант – делать работу спринтами и в конце каждого
спринта иметь готовый продукт. Так команда может регулярно показывать то, что делает,
вносить изменения и, если это потребуется, даже отказаться от проекта [6].

Одной из главных черт метода является соблюдение баланса (равенства, гармонии).
Главная задача при таком подходе – сделать так, чтобы все работали одинаково: одни не
сидели без дела, а другие не перегружались.

Важнейшим элементом применения метода Kanban являются Kanban-доски. Суть до-
сок в том, что они состоят из колонок, каждая из которых обозначает этап работы над
проектом. В каждой колонке – свои задачи, например «К работе», «В работе», «На паузе»
и «Готово». Статусы могут быть разными и зависят от отрасли [7].

Kanban, в свою очередь, хорош, когда изменения в план работ нужно вносить быстро,
не дожидаясь следующих спринтов. Также Kanban хорошо подходит, когда у команды
есть регулярный поток задач - например, от нескольких заказчиков, а не один большой
продукт.

У Kanban-команды ключевой показатель эффективности – среднее время, за которое
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задача перемещается по доске. Чем оно короче, тем лучше работает команда. В этом
смысле методология Kanban дает больше свободы командам разработки, здесь отсутствует
микроменеджмент, команда работает сообща на достижение конкретных промежуточных
целей и их выполнения, роли в ней могут меняться в процессе.

Такой подход требуем максимально высокой самоорганизации каждого участника ко-
манды, так как за результат отвечают все вместе.

Scrum в основном используется в разработке ПО, но подходит и производствам. А вот
Kanban, хотя и появился на производстве, сегодня чаще всего применяется в IT, а еще в
маркетинге, строительстве, медиабизнесе и рекрутинге [8]

Методология Lean фокусируется на минимизации потерь и максимизации ценности
для клиента. Применяет принципы бережливого производства к управлению проектами.

Принципы бережливого производства основаны на устранении всего, что не добав-
ляет ценности в процессе производства или предоставления услуг. Основные принципы
бережливого производства включают:

1. Определение ценности с точки зрения клиента. Это является непростой задачей
для маркетологов, так как то, что для одного клиента может ценным, для другого
может не иметь никого значения. Бизнес должен прилагать максимум усилий к то-
му, чтобы создать и доставить ценность через свой продукт или услугу до клиента.

2. Определение потока создания ценности. После определения ценности необходимо
определить все шаги, необходимые для её создания, от начала до конца. Это вклю-
чает в себя все процессы, от получения сырья до доставки готового продукта кли-
енту.

3. Обеспечение бесперебойного потока. Основное предназначение этого принципа за-
ключается в устранении всех препятствий и задержек в потоке создания ценности.
Это включает в себя оптимизацию процессов, устранение лишних запасов, сокра-
щение времени обработки и т.д.

4. Создание потока по запросу (pull system). Вместо производства больших партий
продукции «на склад», бережливое производство предполагает создание только
того, что точно необходимо и когда это необходимо. Это достигается с помощью
системы «вытягивания» (pull system), где производство запускается только после
получения заказа от клиента.

5. Стремление к совершенству. Бережливое производство – это непрерывный процесс
улучшения. Необходимо постоянно искать способы оптимизации процессов, устра-
нения потерь и повышения эффективности [9].

Таким образом, отметим, что методология Lean помогает оптимизировать задачи, про-
цессы и работу проектной команды. Agile в России используется во многих сферах дея-
тельности, хотя проникновение и уровень зрелости могут различаться [10].

Представляется необходимым в данном анализе затронуть и отраслевой аспект при-
менения гибких проектных технологий. Основываясь на результатах исследований ком-
пании ScrumTrek, можно провести сравнительный анализ и на его основе сделать вывод,
что Agile используется в таких областях как: IT-сфера, финансы, торговля, производство,
телекоммуникация, государственные структуры, образование, транспорт.

В таблице 1 приведены данные по сферам деятельности участников, принимающих
участие в исследовании «Agile в России» за период с 2019 по 2022гг. [11].

По данным, представленным в таблице 1, можно сказать, что на протяжении всего
анализируемого периода лидирующей сферой применения гибких методов является ИТ,
банковский сектор также активно двигается в данном направлении.
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Таблица 1: Сферы применения Agile в России за 2019–2022 гг.

Table 1: Areas of Agile application in Russia for 2019–2022.

Сферы деятельности участников,
применяющих Agile Период

2019 2020 2021 2022
IT-сфера 41 42 33 34
Финансы 25 18 33 34
Торговля 5 7 9 6,5

Телекоммуникация 4.4 5 3.8 5
Энергетика 3.6 3.2 2.1 4.7

Промышленность 4.5 8 4.2 4.5
Консалтинг - 2.8 3 3

Государственные услуги - - - 1.5
Образование - - 1.9 1.2

Транспорт/логистика - - - 1
Здравоохранение - - 2.2 -

Другие - 15 - -

После 2020 года внедрение Agile в российских компаниях в разных сегментах бизнеса
только увеличилось. Представленные данные указывают на то, что 2022 г. уже стабильно
присутствуют такие сферы, как торговля (6.5%), энергетика и промышленность по 4.5%,
консалтинг (3%), гос. услуги 1.5%, образование 1%, транспорт и логистика (1%) [12].

Основываясь на представленной информации, можно спрогнозировать, что в дальней-
шем Agile будет применяться в производстве, маркетинге, операционном менеджменте,
при разработке стратегий.

Эта проектная технология может быть успешно применена везде, где требуется гиб-
кость, прозрачность процессов и наглядность результатов, причем как для членов самой
проектной группы, так и для идеолога, заказчика или стейкхолдеров проекта.

Примером российских компаний, которые используют в своей деятельности гибкие
технологии, являются Яндекс, Сбер, МТС, Первый Московский государственный меди-
цинский университет имени И. М. Сеченова.

Важно отметить, что уровень зрелости Agile-практик в России варьируется. В неко-
торых компаниях Agile используется эффективно и уже давно, в других – лишь частич-
но или поверхностно. Распространение Agile-методологий сдерживается рядом факторов,
включая сопротивление изменениям, недостаток квалифицированных специалистов и от-
сутствие понимания принципов Agile со стороны руководства.

Но, несомненно, сохранится общая тенденция к все более широкому применению гиб-
ких проектных технологий.

На основе анализа внедрения гибких проектных технологий можно сделать вывод
о более активном и успешном их внедрении в компаниях, применяющих стратегическое
управление. Связано это с тем, что в таких организациях ведутся многовариантные рас-
четы при выработке стратегических альтернатив.

То есть специалисты стратегической подсистемы вместе с руководством компании за-
ранее ориентируются на разные варианты развития событий, а, значит, имеют опыт ана-
лиза различных ситуаций и быстрее и точнее организуют работу при изменениях [13].

Также такие организации имеют значительный опыт работы в условиях неопределен-
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ности, поскольку прогнозирование на длительную перспективу всегда содержит большую
или меньшую степень непредсказуемости.

Быстрые экстренные решения при изменении условий требуют от таких компаний
значительной гибкости и адаптивности, знаний и опыта работы в нестандартных условиях.

Также требуется мотивированная команда, в которой каждый участник – особо ценное
звено, а высокое напряжение в работе и высочайшая самоотдача базируются на всех видах
личной и групповой заинтересованности.

Можно сделать также вывод, что гибкие технологии управления могут активизиро-
вать человеческий капитал и повышать его мотивацию. Следует учесть, что на уровень
мотивации влияет то, насколько получаемые результаты соответствуют ожиданиям. На
основе данных, полученных в исследовании Agile в РФ за 2022–2023 гг. [12] составлена
таблица 2:

Таблица 2: Соответствие ожиданий и полученных результатов от внедрения Agile.

Table 2: Compliance with expectations and results obtained from the implementation of Agile.

Цель внедрения Agile Ожидаемое улучшение
целевого параметра

Достигнутое улучшение
целевого параметра

Согласованность бизнеса и ИТ 62% 62%
Управление меняющимися приоритетами 61% 76%
Качество продуктов 54% 53%
Ускорение доставки 51% 60%
Прозрачность 47% 72%
Управление командами 43% 62%

Анализ данных таблицы показывает, что результаты по все параметрам, кроме од-
ного, превзошли ожидания, по одному параметру совпали. Поскольку исследование про-
водилось в партнерстве с крупной торговой сетью «Магнит», можно сделать вывод, что
качество продуктов – это параметр, определяемый не столько торговой сетью, сколько
производителями продуктов и товаропроводящими сетями.

С этим связано и расхождение. По параметрам, связанным с организацией работы
бизнеса, расхождение в лучшую сторону оказалось весьма существенным, что не может
не вдохновлять на продолжение работы.

Следует также отметить, что расширяется и география внедрения Agile. Если в 2017
году респонденты были из 50 городов, то в 2022 году свыше 75 городов приняли участие
в исследовании.

В исследовании по результатам 2023 года участвовали крупные торговые сети и многие
другие компании. Стабильно в списке присутствуют столичные города, но с каждым годом
Agile внедряется и в регионах нашей страны.

Так, в Самарской области еще с 2017 года действует Положение о проектной деятель-
ности [14]. В нем указывается на необходимость управляющей системе области оказывать
«содействие разработке наиболее эффективных путей достижения целей и результатов
проектов, мер реагирования на риски и возможности, возникающие при реализации про-
ектов».

По сути весь документ посвящен анализу содержания проектной деятельности, под-
черкиванию ее значимости для региона, отмечаются и потенциальные проблемы, и необ-
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ходимость гибкого реагирования.
Еще более близко к использованию гибких технологий проектного управления подо-

шел Пенсионный фонд России Самарской области. Начав внедрение проектного управле-
ния с классического, каскадного способа, уже в 2016 году по технологии Agile был запущен
Проектный офис.

Названный «Самараджайл» (объединение слов Самара и Agile), разработанный метод
является гибридным, включающим элементы классического и гибкого подходов к проект-
ному управлению. Если проанализировать сделанное, то можно сделать вывод о присут-
ствии в применяемом методе элементов из вышеописанных гибких технологий.

Так, для наиболее эффективной работы из технологии Scrum применен инкремен-
тальный и итерационный метод, доска задач, бэклог продукта, бэклог спринта и др. Из
Kanban взято ограничение задач и визуализация производственного потока. Из Lean Six
Sigma приняты к применению оптимизация рабочего пространства и производственных
процессов [15].

Также были разработаны принципы формирования проектной команды. Применение
гибких технологий позволило организации побеждать в проектных конкурсах и, главное,
достичь значительных результатов в сокращении времени осуществления проектов, эко-
номии материальных затрат и в использовании трудовых ресурсов (суммарная экономия,
по оценкам разработчиков, примерно 11 тысяч человеко-часов в год).

Такие результаты побуждают организации к использованию проектного подхода к
управлению и применению наиболее современных и эффективных гибких проектных тех-
нологий.

Заключение
1. Основные качества современного периода мирового развития VUCA-мира рассмот-

рены в применении к содержанию гибких технологий проектного управления.
2. На основе анализа параметров основных методов гибкого проектного управления

обоснована необходимость гибридного подхода к их использованию в зависимости
от отраслевой принадлежности и сферы деятельности.

3. Проанализированы данные по развитию практик применения гибких проектных
технологий, ожиданий и результатов, сделаны прогнозы дальнейшего развития.

Конкурирующие интересы: Конкурирующих интересов нет.
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