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О
ñíîâíûì âåêòîðîì äëÿ èçûñêàíèé, âûíåñåííûì,
â òîì ÷èñëå, â çàãëàâèå äàííîé ñòàòüè, ïðåäñòàâ-
ëÿåòñÿ ðàçâèòèå àâòîðñêîé ïîçèöèè, èçëîæåííîé

â ðÿäå òðóäîâ ([1],[2],[3],[4]), ïðèìåíèòåëüíî ê ðåàëüíûì
êåéñàì â àêòóàëüíûõ "æèâûõ" ïðîåêòàõ. Ïðè ýòîì, öåëü
èññëåäîâàíèÿ ñîñòîèò â ðàçðàáîòêå èäåîëîãèè êîìïëåê-
ñíîé ãèáêîé óíèâåðñàëüíîé ìîäåëè ñòðàòåãè÷åñêîãî óï-
ðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, ïðîãðàììàìè è ïîðòôåëÿìè (ñâîå-
îáðàçíîãî "ôðåéìâîðêà"), èìåþùåãî ïîä ñîáîé "óñòîé-
÷èâóþ" ïîäîïëåêó è  ó÷èòûâàþùåãî, êàê îäèí èç ïàðàìå-
òðîâ, îöåíêó êîíòåêñòà ïðîåêòà, ñ ïîñòàíîâêîé âî ãëàâó
óãëà íîâîé ïàðàäèãìû - "êëèåíòîöåíòðè÷íîñòè". 

Ïðè ýòîì, îäíîçíà÷íî, íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ñïåöè-
ôèêó èííîâàöèîííûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ êîìïàíèé, ñ òåì,
÷òîáû ïîâûøàòü ýôôåêòèâíîñòü èõ äåÿòåëüíîñòè, è
îñîçíàâàòü ïîòåíöèàëüíóþ âîçìîæíîñòü ïðîâàëà äàííîé
ïîïûòêè ìîäåëèðîâàíèÿ.

Òàêèì îáðàçîì, äîñòèæåíèå óêàçàííîé öåëè â ðå-
çóëüòàòå åå äåêîìïîçèöèè îáóñëîâèëî íåîáõîäèìîñòü
ñîîòâåòñòâèÿ áóäóùåé "ìîäåëè" ñëåäóþùèì ïðèîðèòåò-
íûì ïàðàìåòðàì è õàðàêòåðèñòèêàì:

◆ Óñòîé÷èâàÿ, ñ ïîíÿòíûì è àäåêâàòíûì áàçèñîì â
êà÷åñòâå êàðêàñà

◆ Ãèáêàÿ. Îäíîçíà÷íî äèíàìè÷íàÿ è ðåëåâàíòíàÿ
çàïðîñàì, ïðåäúÿâëÿåìûì ñòðåìèòåëüíî-èçìåíÿþùèì-
ñÿ ãëîáàëüíûì "digital"-ìèðîì è êîíêðåòíûìè ëîêàëüíû-
ìè ðûíêàìè 

◆ Êëèåíòîöåíòðè÷íàÿ, ò.å. íå ïðîñòî ëîÿëüíàÿ ê ïî-
òðåáèòåëþ èëè îðèåíòèðîâàííàÿ íà íåêèé áåçûìÿííûé
ïîòðåáèòåëüñêèé ñåãìåíò, íî íà êàæäîãî êîíêðåòíîãî ïî-
òðåáèòåëÿ â îòäåëüíîñòè è åãî èíäèâèäóàëüíûå çàïðîñû
("êàñòîìèçàöèÿ"), ñ ïîñëåäóþùåé ìàêñèìèçàöèåé èõ
óäîâëåòâîðåíèÿ 

◆ Óíèâåðñàëüíàÿ, ò.å. ïîçâîëÿþùàÿ îïèñûâàòü,
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Àííîòàöèÿ
Â ñòàòüå ïðåäñòàâëåíû îñíîâíûå ðåçóëüòàòû íàó÷íî-èññëåäîâàòåëü-
ñêîé ðàáîòû àâòîðà ïî âñåñòîðîííåé èìïëåìåíòàöèè òàê íàçûâàåìûõ
"ãèáêèõ" ìåòîäîâ è ïîäõîäîâ ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè, ðàññìîòðåí-
íûå â êîíòåêñòå âûíóæäåííîé èäåîëîãè÷åñêîé ýâîëþöèè ïðîåêòíîãî
ìåíåäæìåíòà, à òàêæå èçìåíåíèÿ ïàðàäèãìû êëèåíòîöåíòðè÷íîñòè è
âçãëÿäîâ íà óñòîé÷èâîå ðàçâèòèå, îáóñëîâëåííûõ ñìåùåíèåì ôîêó-
ñîâ âíèìàíèÿ â ïîñòèíäóñòðèàëüíîé öèôðîâîé ýêîíîìèêå. Äëÿ îáîç-
íà÷åííûõ öåëåé è çàäà÷ èññëåäîâàíèÿ áûë èñïîëüçîâàí íàèáîëåå ðå-
ëåâàíòíûé èíñòðóìåíòàðèé ìóëüòèäèñöèïëèíàðíûõ êîíöåïöèé, òàêèõ
êàê  "Triple helix", "7P", "Triangle constraint", "Sustainable development
concept", "Ñustomer-centric paradigm" è ïðî÷èõ, íà áàçå êîòîðîãî è áû-
ëè ðàçðàáîòàíû íåñêîëüêî àâòîðñêèõ ìîäåëåé, ñ ýëåìåíòàìè ýìïèðè-
÷åñêîãî àíàëèçà è ïîñëåäóþùèì ïðåëîìëåíèåì ðåçóëüòàòîâ èññëå-
äîâàíèÿ â ðåàëüíóþ ïëîñêîñòü èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ.
Êëþ÷åâûå ñëîâà:
Agile, ïðîåêòíûé ìåíåäæìåíò, èííîâàòèêà & ýêîñèñòåìà èííîâàöèé,
business-agility, ãèáêèå ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ èííîâàöèîííûìè ïðî-
åêòàìè, óñòîé÷èâîå ðàçâèòèå, ïàðàäèãìà êëèåíòîöåíòðè÷íîñòè.
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èëè, ïî êðàéíåé ìåðå, êëàñòåðèçîâàòü "ëüâèíóþ äîëþ"
ïðîöåññîâ è êîìïàíèé â ïðèçìå ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ

◆ Ãèáðèäíàÿ, ñ ïîïðàâêîé íà ñïåöèôèêó êîíêðåò-
íîãî ïðîåêòà, åãî êîíòåêñò è ñêâîçíîé ïðèîðèòåò â ñòðà-
òåãè÷åñêîé èåðàðõèè âñåãî ïîðòôåëÿ, è êàê ñëåäñòâèå -
äèôôåðåíöèðóåìîñòü èñïîëüçóåìîãî èíñòðóìåíòàðèÿ.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ óêàçàííûìè öåëÿìè è çàäà÷àìè, ëî-
ãèêà íàñòîÿùåé ðàáîòû ïîñòðîåíà òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû
îáåñïå÷èòü ïîñëåäîâàòåëüíîå êîìïëåêñíîå ïîãðóæåíèå
â òåìàòèêó çàòðàãèâàåìûõ ïðîáëåì.

Â äàííûé ìîìåíò íà ñìåíó è, âî ìíîãîì, â ïðîòèâîâåñ
ê êîíñåðâàòèâíûì è óæå óñòîÿâøèìñÿ â îáûâàòåëüñêîì è
ïðîôåññèîíàëüíîì ñîçíàíèè ïðîåêòíûì "êàñêàäíî-âî-
äîïàäíûì" ïîäõîäàì, ñ èõ ÷åòêîé è ïîñëåäîâàòåëüíîé
ñòðóêòóðîé ïðååìñòâåííîñòè ýòàïîâ è ôàç æèçíåííîãî
öèêëà ïðîåêòà, îïðåäåëåííîé ïðåäñêàçóåìîñòüþ ðåçóëü-
òàòà "ïðè ïðî÷èõ ðàâíûõ óñëîâèÿõ" (ñîâåðøåííî íåäîñòè-
æèìûå ìàëî-ìàëüñêè çíà÷èìûå ïàðàìåòðû äàííîãî ôàê-
òîðà â êîíòåêñòå àñèììåòðè÷íîñòè èíôîðìàöèîííûõ ïî-
òîêîâ, ïîñòîÿííî ìåíÿþùèõñÿ óñëîâèé âíåøíåé è âíóò-
ðåííåé ñðåäû, è äàæå öåëåïîëàãàíèÿ êîíòðàãåíòîâ è ïðî-
÷èõ ðèñêîâ) è ïîâûøåííûì àêöåíòîì íà ôîðìàëèçàöèþ è
áþðîêðàòèçàöèþ ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå âî ìíî-
ãîì è îëèöåòâîðÿþò ïðîåêòíûé ìåíåäæìåíò â åãî îðòîäî-
êñàëüíîì  âîïëîùåíèè, ñòðåìèòåëüíûìè òåìïàìè (âî âñå
áîëüøåå êîëè÷åñòâî îòðàñëåé è áèçíåñîâ [5]) ïðèõîäÿò
"ãèáêèå" ìîäåëè óïðàâëåíèÿ[6], íåñóùèå â ñåáå â ïåðâóþ
î÷åðåäü 2 êëþ÷åâûõ ôîêóñíûõ ïðèîðèòåòà, êàê ðàç-òàêè
âûãîäíî-îòëè÷àþùèå èõ îò êàñêàäíî-âîäîïàäíûõ [7]:

◆ âî-ïåðâûõ, öèêëè÷íîñòü âñåõ ïðîèñõîäÿùèõ ìà-
íèïóëÿöèé â ðàìêàõ îäíîãî ïðîåêòà, ñ öåëüþ ïîñòîÿííîãî
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðîöåññîâ è ðåçóëüòàòîâ, à òàêæå
ñèñòåìàòè÷åñêîãî âîçâðàòà ê èñòîêàì ïðîåêòà, âïëîòü äî
åãî ïðåäíàçíà÷åíèÿ, ñîäåðæàíèÿ è ñïîñîáà óäîâëåòâî-
ðåíèÿ ïåðâîïðè÷èíû "áîëè" çàêàç÷èêà;

◆ è âî-âòîðûõ - íàëè÷èå îáÿçàòåëüñòâà óñëîâíî-
àâòîíîìíîé ñàìîîïðåäåëÿþùåéñÿ êîìàíäû ïåðåä êî-
íå÷íûì ïîòðåáèòåëåì, â ðîëè êîòîðîãî ìîæåò âûñòóïàòü
êàê âíóòðåííèé, òàê è âíåøíèé êëèåíò ëþáîãî óðîâíÿ ïî-
ñòàâèòü íåêèé ïðîòîòèï, íåñóùèé â ñåáå äîáàâëåííóþ
ñòîèìîñòü ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðåäûäóùèìè âåðñèÿìè. 

Êëþ÷åâûìè òðåáîâàíèÿìè ê äàííîìó ïðîòîòèïó ÿâëÿ-
þòñÿ äèíàìèêà îòíîñèòåëüíî ïðåäûäóùåé "èòåðàöèè"
öèêëà, ôóíêöèîíàëüíàÿ ðàáîòîñïîñîáíîñòü è çàâåðøåí-
íîñòü ïîëó÷àåìîãî "èíêðåìåíòà", âñå èíûå æå ïàðàìåòðû
ðàññìàòðèâàþòñÿ â êà÷åñòâå çîíû ðîñòà ïðè ïîñëåäóþ-
ùèõ öèêëàõ è îáíîâëåííûõ (à ìåñòàìè - âûÿâëåííûõ) ïî-
òðåáíîñòÿõ çàêàç÷èêà. Òàêæå, íà ëþáîì ýòàïå "ãèáêîé" ðå-
àëèçàöèè ïðîåêòà, îäèí èç âîçìîæíûõ ñöåíàðèåâ  - îñòà-
íîâèòüñÿ óæå íà òîé ðàáî÷åé "áåòà-âåðñèè", êîòîðàÿ åñòü
â ìîìåíòå, ñ  ïðåäâàðèòåëüíûì åå ïðîòîòèïèðîâàíèå íà
ôîêóñ-ãðóïïàõ, â ôîðìå ïèëîòà èëè ëîêàëüíûõ ðûíêàõ, è
ïîòåíöèàëüíûì ïîñëåäóþùèì åå òèðàæèðîâàíèåì, äàæå

åñëè èçíà÷àëüíî ïîäðàçóìåâàëîñü íå÷òî ñîâñåì èíîå.
Òàêèì îáðàçîì, äîñòèãàåòñÿ îäèí èç êëþ÷åâûõ "òàðãåòîâ"
ïîäõîäà - êëèåíòîöåíòðè÷íîñòü è æåñòêèé ïðèîðèòåò â
îðèåíòàöèè íà "æèâîé", ïðåäîñòàâëÿþùèé ïîíÿòíûé
"feedback" è çàïðîñ ðûíîê (êîòîðûé ìîæåò àáñîëþòíî íå-
îæèäàííî è ïîëÿðíî îòðåàãèðîâàòü êàê íà çàïëàíèðîâàí-
íîå, òàê è âíåïëàíîâîå íîâîââåäåíèå), íåæåëè èñõîäíàÿ
ñòðàòåãè÷åñêàÿ âåðñòêà â óñëîâèÿõ íåïîëíîòû èíôîðìà-
öèè è ñóùåñòâåííîãî óðîâíÿ êîãíèòèâíûõ èñêàæåíèé, êî-
òîðûå ïî õîäó æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà íàêàïëèâàþòñÿ,
÷òî, çà÷àñòóþ, âûëèâàåòñÿ íå òîëüêî è íå ñòîëüêî â ñðûâ
ñðîêîâ, áþäæåòîâ è ïðî÷åå, ñêîëüêî â íåïðèãîäíîñòü è,
ïîïðîñòó, íåíóæíîñòü êîíå÷íûì ïîòðåáèòåëÿì.

Ïðè ýòîì ñóùíîñòü ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ â äàííîì
ñëó÷àå ïðåäñòàâëåíà íå ìåòîäîëîãèåé â ïðèâû÷íîì ôîð-
ìàòå, à, ñêîðåå ñåìåéñòâîì ïîäõîäîâ, â êîíå÷íîì ñ÷åòå,
îðèåíòèðîâàííûõ íà ðåçóëüòàò, ñêîðîñòü ïðèíÿòèÿ ðåøå-
íèé & äîâåäåíèÿ ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ äî ïîëüçîâàòå-
ëÿ, ïîñòàíîâêó âî ãëàâó óãëà êîíå÷íîãî ïîòðåáèòåëÿ è ñî-
çäàíèå íóæíîãî ëèøü åìó, è ïîòîìó àïðèîðè áîëåå âîñ-
òðåáîâàííîãî ïðîäóêòà/óñëóãè. ×òî ïðèìå÷àòåëüíî, óæå
ñåé÷àñ Agile-ñåìåéñòâî îáúåäèíÿåò äîñòàòî÷íî îáøèð-
íóþ ïàëèòðó êàê äîñòàòî÷íî æåñòêèõ è âïîëíå êîíêðåòíûõ
ôðåéìâîðêîâ, ïîäðàçóìåâàþùèõ â äîñòàòî÷íîé ñòåïåíè
ñòðóêòóðèðîâàííóþ è ôîðìàëèçîâàííóþ ïðîöåäóðó ïðî-
öåññîâ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ôîðìóëèðîâêè çàïðîñîâ ðûí-
êà, âûâîäà íà íåãî íîâûõ ïðîäóêòîâ è ïðîòîòèïîâ, ñîçäà-
íèÿ áëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèé äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãà-
íèçàöèè, êîíêðåòíîãî íàáîðà îïåðàöèé è ðóêîâîäñòâ ê
äåéñòâèþ è ïðèñóùèõ ëþáîé ìåòîäîëîãèè ñâîéñòâåííûõ
òîëüêî åé àðòåôàêòîâ (Scrum, Kanban, Lean [8],
Scrumban, XP, FDD è ïð.), òàê è êîíêðåòíûå èíñòðóìåíòû,
ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå è ìåòðèêè [9], îñíîâàííûå ïðè
ýòîì íà îáùèõ êëþ÷åâûõ öåííîñòÿõ "Agile Manifesto" [10].

Ñòîèò îòìåòèòü, ÷òî ñêîðîñòü èçìåíåíèé â ìèðå íà-
ñòîëüêî ñòðåìèòåëüíà, ÷òî äàæå ýòè ïîäõîäû, íåñìîòðÿ
íà èõ îòíîñèòåëüíóþ "ìîëîäîñòü" óæå ïîäâåðãàþòñÿ êàê
øèðîêîìó ïðèìåíåíèþ è, êàê ñëåäñòâèå - êðèòèêå, òàê è
ìîäèôèêàöèè [11], [12], [13].  È åñëè èñòîêè ïðîèñõîæ-
äåíèÿ óõîäÿò êîðíÿìè ãëóáæå â òåîðèþ ìåíåäæìåíòà, íå-
æåëè ìîæåò ïîêàçàòüñÿ íà ïåðâûé âçãëÿä, à ñàì ïîäõîä
èìååò îïðåäåëåííûå ïðîîáðàçû è âîçíèê íå ïóñòîì ìåñ-
òå (ðèñ.  1), òî â äàííûé ìîìåíò, âîðâàâøèñü â íàøó æèçíü
è ñîâåðøèâ ðåâîëþöèþ ñíà÷àëà âíóòðè ïðîåêòíîãî ìå-
íåäæìåíòà, à çàòåì è óïðàâëåí÷åñêèõ âçãëÿäîâ íà âåäå-
íèå áèçíåñà â öåëîì, ïðîäîëæàåò ïîñòîÿííî ðàçâèâàòü-
ñÿ, ñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ è ïðèíèìàòü íîâûå ôîðìû.

Íàïðèìåð, ñïóñòÿ 10 ëåò ïîñëå îïóáëèêîâàíèÿ àóòåí-
òè÷íîãî "Agile manifesto", â 2011 ã., áûëè îïóáëèêîâàíû
âèäîèçìåíåííûå è óñèëåííûå ïðèíöèïû Agile âåðõíåãî
óðîâíÿ. Îíè ïðîçâó÷àëè óæå ñëåäóþùèì îáðàçîì:

◆ êîìàíäà è îòâåòñòâåííîñòü âàæíåå èíäèâèäóó-
ìîâ è èõ âçàèìîäåéñòâèÿ; 
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◆ ïåðåäàâàåìàÿ áèçíåñ-öåííîñòü âàæíåå ðàáî-
òàþùåãî ïðîäóêòà; 

◆ ðàçâèòèå ïàðòíåðñòâà (ñ çàêàç÷èêîì) âàæíåå
ñîòðóäíè÷åñòâà ñ çàêàç÷èêîì; 

◆ ãîòîâíîñòü ê èçìåíåíèÿì âàæíåå ðåàêöèè íà
èçìåíåíèÿ [14].

×òî æå êàñàåòñÿ ïðîèñõîæäåíèÿ, òî, çäåñü èìååò
ñìûñë îáðàòèòüñÿ ê äâóì êîíöåïòóàëüíûì ðàçëè÷èÿì
ìåæäó èííîâàöèîííûìè è òðàäèöèîííûìè ïðîåêòàìè,
ïîñêîëüêó èìåííî ýòî, âî ìíîãîì, è îáóñëîâèëî ãëóáèí-
íûå ïðåäïîñûëêè ê ôîðìèðîâàíèþ Agile ïàðàäèãìû.

Åñëè ðå÷ü èäåò îá èííîâàöèîííûõ ïðîåêòàõ, òî îíè,
êàê ïðàâèëî, ðåàëèçóþòñÿ â óñëîâèÿõ âûñîêîé íåîïðåäå-
ëåííîñòè îòíîñèòåëüíî èõ öåëåé è ñîäåðæàíèÿ. Îòâåòû
íà ñòîëü êðèòè÷åñêè âàæíûå äëÿ òðàäèöèîííîãî ïðîåêò-
íîãî ìåíåäæìåíòà âîïðîñû, êàê "÷òî" è "äëÿ êîãî" äîëæ-
íî áûòü ïðîèçâåäåíî, â èííîâàöèîííûõ ïðîåêòàõ óäàåò-
ñÿ ïîëó÷èòü äàëåêî íå ñðàçó. Èíûìè ñëîâàìè, â "êëàññè-
÷åñêèõ" ïðîåêòàõ öåëè è ñîäåðæàíèå ïðîåêòîâ - ýòî "ýê-
çîãåííûé" ôàêòîð. Îíè îïðåäåëÿþòñÿ äî è âíå ïðîåêòîâ,
õîòÿ è ìîãóò óòî÷íÿòüñÿ ïî õîäó ðàáîò. Îäíàêî òàêèå
óòî÷íåíèÿ íå ñòàâÿò ïîä ñîìíåíèå îòâåòû íà ïðèíöèïè-
àëüíûå âîïðîñû - ÷òî è äëÿ êîãî ñîçäàåòñÿ. Öåëè è ñî-
äåðæàíèå æå â èííîâàöèîííûõ ïðîåêòàõ åñòü ôàêòîð
"ýíäîãåííûé". Â íà÷àëå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ó åãî èíèöè-

àòîðîâ èìåþòñÿ ëèøü ñìóòíûå îáîñíîâàíèÿ çàïóñêà è
èíòóèòèâíûå ïðåäïîëîæåíèÿ î âîñòðåáîâàííîñòè òîãî,
÷òî îíè ñîáèðàþòñÿ ñîçäàòü, ðàâíî êàê è î÷åðòàíèé òîãî,
÷òî ñîáñòâåííî ñîçäàåòñÿ.

Ñîîòâåòñòâåííî, â èííîâàöèîííûõ ïðîåêòàõ íà ïåð-
âûé ïëàí â êà÷åñòâå âàæíåéøåé çàäà÷è âûõîäèò îòíþäü
íå ýôôåêòèâíàÿ êîîðäèíàöèÿ ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ
ïðè çàäàííûõ öåëÿõ è ñîäåðæàíèè ïðîåêòà, à, ñêîðåå,
îáåñïå÷åíèå ýôôåêòèâíîãî ïîçíàâàòåëüíîãî ïðîöåññà,
êîòîðûé ïîçâîëèë áû óæå â õîäå ñàìîãî ïðîåêòà íàéòè
îòâåòû íà âàæíåéøèå ñòðàòåãè÷åñêèå âîïðîñû, â òîì
÷èñëå "÷òî" è "äëÿ êîãî" ñîçäàåòñÿ.

Âòîðîå æå ïðèíöèïèàëüíîå îòëè÷èå ñîñòîèò â ïîòåí-
öèàëüíîé ðåàêöèè íà âåðîÿòíûå èçìåíåíèÿ ïî õîäó ïðî-
åêòà. Åñëè â êëàññè÷åñêîì ïîäõîäå ê óïðàâëåíèþ ïðîåê-
òàìè ñòàâèòñÿ çàäà÷à ïðåäâèäåòü âîçìîæíûå èçìåíåíèÿ
è "óïðàâëÿòü ðèñêàìè" äëÿ èñïðàâëåíèÿ ñèòóàöèè, òî ñëå-
äóÿ "ãèáêèì" ïóòåì ïðîåêòíîé êîìàíäîé ïðèçíàåòñÿ íå-
èçáåæíîñòü ñóùåñòâåííûõ èçìåíåíèé è ñòàâèòñÿ çàäà÷à
àäàïòàöèè ê ïîçíàâàåìûì ïî õîäó ïðîåêòà ðåàëèÿì.

È åñëè â òðàäèöèîííîì ìåíåäæìåíòå îòêëîíåíèå îò
íîðìû, õîòÿ è ñ÷èòàåòñÿ íåèçáåæíûì, ðàññìàòðèâàåòñÿ
â êà÷åñòâå íåäîñòàòêà ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòåìû, êî-
òîðûé äîëæåí áûòü ïðåîäîëåí òåì èëè èíûì ñïîñîáîì
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(äðóãèìè ñëîâàìè, êëàññè÷åñêàÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ ñèñ-
òåìà äîëæíà îáëàäàòü âûñîêîé "âîñïðîèçâîäèìîñòüþ"),
òî â èííîâàöèîííûõ ïðîåêòàõ, îêðóæåííûõ âûñîêîé íå-
îïðåäåëåííîñòüþ, âîñïðîèçâîäèìîñòü âîîáùå íå ðàñ-
ñìàòðèâàåòñÿ â êà÷åñòâå ïðèîðèòåòà. Îòêëîíåíèå îò
îæèäàíèé, îò ñäåëàííûõ ïðåäïîëîæåíèé ðàññìàòðèâà-
åòñÿ íå êàê íåäîñòàòîê, à êàê öåííûé ñèãíàë î òîì, ÷òî,
âîçìîæíî, íàøè ïðåäïîëîæåíèÿ îøèáî÷íû, ìû ïðîäâè-
ãàåìñÿ îøèáî÷íûì êóðñîì, è, ñëåäîâàòåëüíî, íàì ïîðà
åãî ìåíÿòü.

Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî êëàññè÷åñêèå
ïðîèçâîäñòâåííûå ñèñòåìû, â òîì ÷èñëå êëàññè÷åñêèå
ïðîåêòû, ôóíêöèîíèðóþò ïî ïðèíöèïó ñèñòåì ñ îòðèöà-
òåëüíîé îáðàòíîé ñâÿçüþ. À èííîâàöèîííûå ïðîåêòû
ôóíêöèîíèðóþò ïî ïðèíöèïó ñèñòåì ñ ïîëîæèòåëüíîé
îáðàòíîé ñâÿçüþ[15]. Ýòà ðàçíèöà ÿâëÿåòñÿ ïðèíöèïè-
àëüíîé, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, îáóñëàâëèâàåò è ðàçíèöó â
æèçíåííûõ öèêëàõ.

Íàïðèìåð, îäíèì èç ïðàðîäèòåëåé ãèáêèõ ïîäõîäîâ
ñðåäè êîíöåïöèé êëàññè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà ñòàë èç-
âåñòíûé öèêë Øóõàðòà-Äåìèíãà  - "PDCA" (Ïëàíèðóé-
Äåëàé-Ïðîâåðÿé-Âîçäåéñòâóé). Ïðè ïîïûòêå ïðåäñòàâ-
ëåíèÿ â îáùåì âèäå àíàëîãè÷íîãî ðàñêëàäà óñëîâíîé
ìîäåëè ïðîöåññà ôîðìèðîâàíèÿ "ãèáêîãî" âçãëÿäà íà
æèçíåííûé öèêë ïðîåêòà, ïîëó÷àåòñÿ ñëåäóþùàÿ èëëþñ-
òðàöèÿ, ñîñòîÿùàÿ èç 5 ýòàïîâ:

◆ "Ïðåäñòàâü ñåáå" (Envision). Îñíîâíûì â äàííîé
ôàçå ÿâëÿåòñÿ äîñòèæåíèå, õîòÿ áû â îáùèõ ÷åðòàõ, ïî-
íèìàíèÿ òîãî, ÷òî èìåííî ìû ñîáèðàåìñÿ ñîçäàâàòü;

◆ "Ðàçìûøëÿé, äåëàé ïðåäïîëîæåíèÿ" (Speculate).
Öåëü âòîðîé ôàçû ïðîåêòà ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû êîíêðå-
òèçèðîâàòü êîíöåïòóàëüíûå ïðîðàáîòêè ïåðâîé ôàçû è
ñîñòàâèòü èòåðàòèâíûé ïëàí äåéñòâèé, ðåàëèçàöèÿ êî-
òîðîãî ïîçâîëèëà áû ïðîÿñíèòü ðåàëèñòè÷íîñòü ñäåëàí-
íûõ ðàíåå ïðåäïîëîæåíèé. Ðàáîòà ïî êîíêðåòèçàöèè
êîíöåïöèè ïðîåêòà âåäåòñÿ íà îñíîâå ïðåäñòàâëåíèé îá
àðõèòåêòóðå ïðîäóêòà (ñòðóêòóðå ðàçáèåíèÿ åãî õàðàêòå-
ðèñòèê);

◆ "Èññëåäóé" (Explore). Íà òðåòüåé ôàçå ïðîåêòà
ïðîâîäèòñÿ ïðàêòè÷åñêàÿ ïåðåïðîâåðêà ñäåëàííûõ
ïðåäïîëîæåíèé. Îñóùåñòâëåííîå íà ïðåäûäóùåé ôàçå
èòåðàòèâíîå ïëàíèðîâàíèå ïîçâîëÿåò ïðîâîäèòü òàêóþ
ïåðåïðîâåðêó ñ ìèíèìàëüíûìè çàòðàòàìè;

◆ "Àäàïòèðóé" (Adapt). Íà ÷åòâåðòîì ýòàïå êîìàí-
äà ïîëó÷àåò æèâîé (è òåì áîëåå ðåëåâàíòíûé) "feedback"
îòíîñèòåëüíî íàïðàâëåíèÿ äâèæåíèÿ ïðîåêòà. Â êëàññè-
÷åñêîì óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè òàêæå îñóùåñòâëÿåòñÿ
ïåðèîäè÷åñêèé àíàëèç õîäà ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Îäíà-
êî, ó÷àñòíèêè êëàññè÷åñêîãî ïðîåêòà, êàê ïðàâèëî, âû-
ÿñíÿþò, óêëàäûâàþòñÿ ëè îíè â ñðîêè, îãîâîðåííûå äî-
ãîâîðîì (ïëàíîì), íàõîäÿòñÿ ëè â ðàìêàõ óñòàíîâëåííî-
ãî áþäæåòà. Èíûìè ñëîâàìè èìåþùèåñÿ îòêëîíåíèÿ (â
íåáëàãîïðèÿòíóþ ñòîðîíó) òðàêòóþòñÿ êàê òðåâîæíûå
ñèãíàëû î òîì, ÷òî ïðîåêò ñòàëêèâàåòñÿ ñ ïðîáëåìàìè,

êîòîðûå äîëæíû áûòü òåì èëè èíûì îáðàçîì ëèêâèäèðî-
âàíû, ÷òîáû ïðîåêò âåðíóëñÿ íà èçíà÷àëüíî çàäàííóþ
òðàåêòîðèþ. Åñëè æå ðå÷ü èäåò îá èííîâàöèîííûõ ïðî-
åêòàõ, òî âûñîêàÿ âåðîÿòíîñòü îøèáî÷íîñòè èñõîäíûõ
ïðåäïîëîæåíèé ïðåäïîëàãàåòñÿ çàðàíåå, â îñîáåííîñòè
íà ðàííèõ ñòàäèÿõ ïðîåêòà. Ïîýòîìó îòêëîíåíèå âîñïðè-
íèìàåòñÿ êàê ïîëåçíûé ñèãíàë î òîì, ÷òî êîíöåïöèÿ ïðî-
äóêòà, ñîäåðæàíèå ïðîåêòà äîëæíû áûòü ñêîððåêòèðî-
âàíû. Ïî èòîãàì ÷åòâåðòîé ôàçû âåñü öèêë ïðîåêòà âîç-
îáíîâëÿåòñÿ è ìû âîçâðàùàåìñÿ íà âòîðóþ ôàçó
(Speculate). Â êàêèõ-òî ñëó÷àÿõ èñõîäíûå ïðåäïîëîæå-
íèÿ îá îñíîâîïîëàãàþùèõ ðûíî÷íûõ ðåàëèÿõ ìîãóò îêà-
çàòüñÿ íàñòîëüêî íåâåðíûìè, ÷òî ïðîåêòó ïðèäåòñÿ âåð-
íóòüñÿ è íà ïåðâóþ ôàçó;

◆ "Çàâåðøàé (ïðîåêò)" (Close). Ñìûñë çàêëþ÷è-
òåëüíîé, ïÿòîé ôàçû ïðèìåðíî òîò æå, ÷òî è â êëàññè÷å-
ñêîì óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè. Îñíîâíàÿ öåëü çäåñü - èç-
âëå÷åíèå èç ïðîåêòà â öåëîì ïîëåçíûõ óðîêîâ íà áóäó-
ùåå.

Íåñëîæíî çàìåòèòü, ÷òî îñíîâíàÿ ñóòü äèôôåðåíöè-
àöèè çàêëþ÷àåòñÿ êàê ðàç â ðàçëè÷íîì îòíîøåíèè
"êëàññè÷åñêîãî" è "íåêëàññè÷åñêîãî" ïîäõîäîâ ê îòêëî-
íåíèÿì îò íîðìû, ïëàíà (â ñëó÷àå ãèáêîãî ïîäõîäà - îò-
êëîíåíèÿ îò ïðåäïîëîæåíèÿ, îæèäàíèÿ).

Ïðè ýòîì âñå áîëåå î÷åâèäíûì ñòàíîâèòñÿ íå òîëüêî
âîçìîæíîñòü, íî è êðàéíÿÿ íåîáõîäèìîñòü èìåííî â ãè-
áðèäíîì èñïîëüçîâàíèè ýëåìåíòîâ êëàññè÷åñêèõ è ãèá-
êèõ ïîäõîäîâ, ñ òåì, ÷òîáû ñèíåðãåòè÷åñêèé ýôôåêò íè-
âåëèðîâàë íåäîñòàòêè êàæäîãî èç ïîäõîäîâ, è óñèëèâàë -
ïðåèìóùåñòâà.  Ñóùåñòâóþò èññëåäîâàíèÿ, ïîñâÿùåí-
íûå íåïîñðåäñòâåííî èõ ñèíòåçó, ñ òåì, ÷òîáû ïîëó÷èòü
îïòèìàëüíûå ñî÷åòàíèÿ â çàâèñèìîñòè îò êîíòåêñòà
[16]. Ïðè÷åì êîìáèíàöèè è ñòðóêòóðû ìîãóò áûòü ñàìû-
ìè ðàçíîïëàíîâûìè, íàïðèìåð, â îäíîé èç ãèáðèäíûõ
ìåòîäîëîãèé ïî êàñêàäíîìó ïîäõîäó ïðîâîäèòñÿ ðàçðà-
áîòêà òðåáîâàíèé, ïëàíèðîâàíèå, ôèíàíñèðîâàíèå,
îöåíêà ñòîèìîñòè âñåãî ïðîåêòà, çàòåì Scrum ïðèìåíÿ-
åòñÿ äëÿ ñàìîé ðàçðàáîòêè. È ñíîâà - êàñêàäíûé ïîäõîä
äëÿ äîðàáîòêè, ïîñòàâêè, òåñòèðîâàíèÿ è âûïóñêà. "Êó-
ñî÷åê âîäîïàäà" äîâîëüíî ÷àñòî èñïîëüçóåòñÿ Agile-êî-
ìàíäàìè íà íà÷àëüíûõ èòåðàöèÿõ äëÿ ñîçäàíèÿ îáùåãî
âçãëÿäà íà òðåáîâàíèÿ, îáñóæäåíèÿ è âûáîðà ðåøåíèÿ
ïî êîíôèãóðàöèè èëè àðõèòåêòóðå [17].

Òàêæå ñþäà ìîæíî îòíåñòè (çà ñ÷åò ÷åãî è ïîäðàçó-
ìåâàåòñÿ ñèíåðãåòè÷åñêîå ãèáðèäíîå âîçäåéñòâèå ïà-
ëèòðû êëàññè÷åñêèõ è íåòðàäèöèîííûõ ìåòîäîâ, ñóùåñ-
òâóþùèõ íà äàííûé ìîìåíò â àðñåíàëå ïðîåêòíûõ ìåíå-
äæåðîâ) è ñîçäàíèå íåñêîëüêèõ ãîðèçîíòîâ ïëàíèðîâà-
íèÿ íà áàçèñå öåííîñòíîãî ïîäõîäà: íà÷èíàÿ ñ ïðî÷íîé
òî÷êè îòñ÷åòà â âèäå ìèññèè, öåííîñòåé è ïðèíöèïîâ, ñ
ïîïðàâêîé íà òåêóùåå ñîñòîÿíèå è îæèäàåìûé êîíå÷íûé
ïóíêò íàçíà÷åíèÿ, â êîòîðûé äîëæíà ïðèéòè ñèñòåìà,
êàñêàäèðóåìîãî íà óðîâåíü ñòðàòåãè÷åñêèõ äîëãîñðî÷-
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íûõ èíèöèàòèâ è âåêòîðîâ ðàçâèòèÿ, êîòîðûå â ñâîþ
î÷åðåäü äåêîìïîçèðóþòñÿ äî ñðåäíåñðî÷íîãî ñöåíàð-
íîãî óðîâíÿ è ëîêàëüíûõ êðàòêîñðî÷íûõ òàêòè÷åñêèõ ìå-
ðîïðèÿòèé [18]. Ïðè ýòîì íåìàëîâàæíûì íþàíñîì ÿâëÿ-
åòñÿ ïðåñëîâóòûé ïåðåõîä îò óïðàâëåíèÿ "ïî ïîðó÷åíè-
ÿì" ê óïðàâëåíèþ "ïî ðåçóëüòàòàì", ïðåèìóùåñòâåííî
îñíîâàííûé êàê ðàç íà ïðèíöèïàõ ïîðòôåëüíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ ïðîåêòàìè è èíèöèàòèâàìè, è êîòîðûé ìîæåò áûòü
íàãëÿäíî ïðîèëëþñòðèðîâàí â ôîðìàòå ôîðñàéòîâ, äî-
ðîæíûõ êàðò è ñêâîçíîé ïðèîðèòåçàöèè âñåõ çàäà÷
ïîðòôåëÿ ïðîåêòîâ, àêòóàëüíûõ íà êàæäûé êîíêðåòíûé
ìîìåíò âðåìåíè, ñ îïðåäåëåííîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòüþ
â ïðèíÿòèè ðåøåíèé è òðàíñïàðåíòíîé ñòðàòåãèåé èõ ðå-
òðàíñëÿöèè â ïðàâîâîå, ðûíî÷íîå è èíôîðìàöèîííîå
ïðîñòðàíñòâî.

×òî æå êàñàåòñÿ èìïëåìåíòàöèè ãèáêèõ ïîäõîäîâ â
÷àñòè ìàñøòàáèðîâàíèÿ è òèðàæèðîâàíèÿ, òî è çäåñü
åñòü ñâîè íþàíñû (ðèñ.  2).

Íà îáùåì ôîíå ÿâíî âûäåëÿåòñÿ íåñêîëüêî ðàç ôè-
ãóðèðóþùèé Scrum, ÷òî íàâîäèò íàñ íà ìûñëü î òîì ÷òî
ìîäåëèðîâàòü èìååò ñìûñë èìåííî íà åãî îñíîâå. Ê òî-
ìó æå, èç âñåõ ïðåäñòàâèòåëåé Agile-ñåìåéñòâà, èìåííî
Scrum [20] ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå áëèçêèì ê êàíîíè÷åñêîìó
îïðåäåëåíèþ ìåòîäîëîãèè, ïîñêîëüêó ôîðìàëèçîâàí,
ñíàáæåí àðòåôàêòàìè è ïîçâîëÿåò îáåñïå÷èòü òðàíñïà-

ðåíòíóþ è ÷åòêóþ "èíñòðóêöèþ ïî ïðèìåíåíèþ" äëÿ âñåõ
ó÷àñòíèêîâ, àêòèâíî âîâëå÷¸ííûõ â ïðîöåññ.

Ïðè ýòîì, íåñîìíåííî, íóæíî ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå
ôàêòè÷åñêîå ðàçëîæåíèå èñïîëüçóåìûõ äëÿ èçìåðåíèÿ
óñïåøíîñòè Agile-ïðîåêòîâ ïàðàìåòðîâ ïî ñòåïåíè èõ
ïîïóëÿðíîñòè. Ê ïðèìåðó, õîòÿ áèçíåñ-öåííîñòü è îòìå-
÷àåòñÿ ðåñïîíäåíòàìè êàê âòîðàÿ ïî ïîïóëÿðíîñòè
(46%) ìåòðèêà óñïåõà Agile-èíèöèàòèâ, îíà íàõîäèòñÿ
ëèøü íà 11 ìåñòå (23%) â ñïèñêå ìåòðèê óñïåøíîñòè
Agile-ïðîåêòîâ. Íàïðîòèâ æå, ñêîðîñòü (Velocity) ïðîäîë-
æàåò ëèäèðîâàòü (67%) ñðåäè ìåòðèê óñïåõà èìåííî
Agile-ïðîåêòîâ (ðèñ.  3).

Òàêèì îáðàçîì, ïðîìåæóòî÷íûé âûâîä çàêëþ÷àåòñÿ
â îïðåäåëåííîé àìáèâàëåíòíîñòè ðåçóëüòàòîâ èìïëå-
ìåíòàöèè Agile (êàê è ëþáîãî äðóãîãî èíñòðóìåíòàðèÿ),
êîòîðóþ íóæíî ïðîâîäèòü ñ óìîì. Îäíîé èç çîí ðîñòà ïðè
Agile-òðàíñôîðìàöèè, òðàäèöèîííî, ÿâëÿåòñÿ íåãîòîâ-
íîñòü îðãàíèçàöèè è åå ñîòðóäíèêîâ ê ìãíîâåííûì ðà-
äèêàëüíûì ïåðåìåíàì, ê òîìó æå äàëåêî íå âñåãäà îáîñ-
íîâàííûì [21]. Ïðè ýòîì â ðîëè âûøåóïîìÿíóòîãî îáîñ-
íîâàíèÿ, ìîæåò âûñòóïàòü â îáùåì âèäå êîíöåïöèÿ óñ-
òîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ, îôèöèàëüíî çàäåêëàðèðîâàííàÿ
ÎÎÍ è ïðèçíàííàÿ âñåì ìèðîì â âèäå 17 ãëàâíûõ öåëåé
òûñÿ÷åëåòèÿ è, î÷åâèäíî, óíèâåðñàëüíàÿ â ïëàíå ýêñòðà-
ïîëÿöèè ñ íàäíàöèîíàëüíîãî îáùåìèðîâîãî íà óðîâíè
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Рисунок 2. Подходы к масштабированию Agile.
Источник: адаптация 11-th annual report "State of Agiletm", 2017 [19].
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ñòðàíû, êîðïîðàöèè è, äàæå, ëþáîãî ñòàðò-àïà, èùóùåãî
óñòîé÷èâûé áàçèñ, âûðàæàåìûé â âåêòîðå ñâîåãî äîëãî-
ñðî÷íîãî ðàçâèòèÿ.

Ïðè ýòîì â äàííûé ìîìåíò êàê ðàç ïðîèñõîäèò ñìåíà
ïàðàäèãìû â ÷àñòè ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêòîâ è ïðåäîñ-
òàâëåíèÿ ëîÿëüíîãî ñåðâèñà, òàê êàê âûõîä íîâûõ òîâà-
ðîâ è óñëóã äåéñòâèòåëüíî ñïîñîáñòâóåò îðãàíè÷åñêîìó
ðîñòó, íî òîëüêî íà êðàòêîâðåìåííóþ ïåðñïåêòèâó, ïî-
ñêîëüêó êîíêóðåíòû ïðàêòè÷åñêè ìîìåíòàëüíî ýìóëèðó-
þò òå æå èííîâàöèè, ÷òî è ÿâèëîñü ïðåäïîñûëêîé ê î÷å-
ðåäíîìó âèòêó íà ïóòè ðàçâèòèÿ êîíöåïöèè "êëèåíòîöåí-
òðè÷íîñòè".

Ðå÷ü èäåò óæå íå ñòîëüêî î êëèåíòîîðèåíòèðîâàííîé
îðãàíèçàöèè, ÷òî äàâíî ñòàëî íîðìîé è óñëîâèåì âûæè-
âàíèÿ êîìïàíèè íà âûñîêîêîíêóðåíòíîì ðûíêå, ñêîëüêî
î ïîñòàíîâêå èíäèâèäóàëüíûõ ïîòðåáíîñòåé êàæäîãî
êëèåíòà âî ãëàâó óãëà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è
ïîñëåäóþùåì ïåðåñòðîåíèè ñâîåé îðãàíèçàöèîííîé
ìîäåëè âîêðóã ýòèõ ïîòðåáíîñòåé, ÷òî è ïîçâîëÿåò ñî-
çäàâàòü èñêîìóþ öåííîñòü è óäîâëåòâîðÿòü äàííûå ïî-
òðåáíîñòè, à ñëåäîâàòåëüíî - óâåëè÷èâàòü ñâîþ äîõîä-
íîñòü è ïðèâëåêàòåëüíîñòü.

Íåäàâíèå ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ ïðîäóêòîâ è óñ-
ëóã êîìïàíèé Ñåâåðíîé Àìåðèêè è Åâðîïû êîìïàíèåé

"Booz Allen" ãîâîðÿò î òîì, ÷òî îðãàíèçàöèè, êîòîðûå óñ-
ïåøíî ñîâìåùàþò ïåðñîíàëèçèðîâàííûé ïîäõîä ê êëè-
åíòó c êîíòðîëåì èçäåðæåê, ïðåâîñõîäÿò êîíêóðåíòîâ â
îòðàñëè â äâà ðàçà â ðîñòå äîõîäà è ïîëó÷àþò ïðèáûëü
íà 5-10 % áîëüøå [22]. Êëèåíòîöåíòðè÷íûé ïîäõîä äà-
æå íà óíèâåðñàëüíûõ ðûíêàõ ñòàíîâèòñÿ âñ¸ áîëåå ýô-
ôåêòèâíûì è ñëîæíîòèðàæèðóåìûì, ïîñêîëüêó ñêîïè-
ðîâàòü îòíîøåíèÿ ïðàêòè÷åñêè íåâîçìîæíî.

Äëÿ èäåíòèôèêàöèè ïàðàìåòðîâ, â ðåàëüíîñòè ñïî-
ñîáñòâóþùèõ ñòàíîâëåíèþ êëèåíòîöåíòðè÷íîé îðãàíè-
çàöèè, áûëè èññëåäîâàíû êîìïàíèè ðàçíûõ ðàçìåðîâ,
îòðàñëåé è ñåãìåíòîâ [22]. Â õîäå ÷åãî áûëî âûÿâëåíî,
÷òî äîñòèãàþùèå áàëàíñà ìåæäó óäîâëåòâîðåíèåì êëè-
åíòîâ è ïðèáûëüþ êîìïàíèè ïðîÿâëÿëè ñëåäóþùèå 6 ðå-
øàþùèõ õàðàêòåðèñòèê:

◆ Õîëèñòè÷åñêîå âèäåíèå æèçíåííîãî öèêëà 
êëèåíòà

◆ Îðèåíòèðîâàííîå íà ðåøåíèÿ ìûøëåíèå
◆ Îðèåíòàöèÿ íà êîíñóëüòàöèè
◆ Îïòèìèçèðîâàííûé èíòåðôåéñ âçàèìîäåéñòâèÿ
◆ Áèçíåñ-ïðîöåññû, íàñòðîåííûå íà öåëè
◆ Êðîññ-ôóíêöèîíàëüíàÿ êóëüòóðà 

è âçàèìîäåéñòâèå

Ïðè ýòîì ïîýòàïíàÿ ýâîëþöèÿ êëèåíòîöåíòðè÷íîé
îðãàíèçàöèè, êîòîðàÿ  âèäîèçìåíÿåò ëèíåéêó ïðîäóêòîâ,
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Рисунок 3. Как измеряется успешность Agile-проектов.
Источник: адаптация 11-th annual report "State of Agiletm", 2017.
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óñëîâèÿ èõ ïðåäîñòàâëåíèÿ è öåíîîáðàçîâàíèå, ìîæåò
áûòü ïðåäñòàâëåíà ñëåäóþùèì îáðàçîì:

◆ Ôàçà 1: ìàòðèöà ïðîäóêòîâ â ñîîòâåòñòâèè 
ñ êëèåíòñêèìè ñåãìåíòàìè.

◆ Ôàçà 2: ìàòðèöà ïðîäóêòîâ ñ ó÷åòîì òèïîâûõ
ïîòðåáíîñòåé è æèçíåííûõ öèêëîâ êëèåíòîâ.

◆ Ôàçà 3: ìàòðèöà ïðîäóêòîâ íà îñíîâå èíäèâèäó-
àëüíî ñôîðìèðîâàííûõ ëè÷íûõ ìîäåëåé êëèåíòîâ. Ïðî-
äóêòû, ïî ñóòè, ñòàíîâÿòñÿ èíäèâèäóàëüíûìè äëÿ êàæäî-
ãî êëèåíòà.

◆ Ôàçà 4: ìàòðèöà ïðîäóêòîâ, äèíàìè÷åñêè èçìå-
íÿþùàÿñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ èíôîðìàöèåé, ïîëó÷åííîé
ïðè êîíòàêòå ñ êëèåíòîì. Èíäèâèäóàëüíûå ïðîäóêòû
ñòàíîâÿòñÿ äèíàìè÷åñêè èçìåíÿåìûìè.

Äàííûå ôàçû áàçèðóþòñÿ íà òðàíñôîðìàöèè òèïî-
âîé ìîäåëè æèçíåííîãî öèêëà êëèåíòà â èíäèâèäóàëü-
íóþ ìîäåëü è äàëåå - â äèíàìè÷åñêè-èçìåíÿþùóþñÿ
èíäèâèäóàëüíóþ ìîäåëü.

Ïðåëîìëÿÿ âñå âûøåèçëîæåííûå èäåè â ïðàêòè÷åñ-
êóþ ïëîñêîñòü è îñíîâûâàÿñü íà ñèíòåçå øèðîêî ðàñ-
ïðîñòðàíåííûõ êîíöåïöèé, òàêèõ êàê: "7P" ìàðêåòèíãà,
"Triple helix" èííîâàöèé, "Triangle constraint" ïðîåêòíîãî
ìåíåäæìåíòà, ìåæäèñöèïëèíàðíóþ "äèàãðàììà Ýéëåðà-
Âåííà" è âçãëÿäàõ, ÿâëÿþùèõñÿ ðåçóëüòàòàìè  èññëåäî-
âàíèé àâòîðà,  à òàêæå ïðåäïîëàãàÿ óíèâåðñàëüíóþ ãèïî-
òåçó óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ ëþáîé êîìïàíèè äëÿ êëèåíòà
áûëà ðàçðàáîòàíà ìîäåëü âåðõíåãî óðîâíÿ, îòðàæàþùàÿ
âçãëÿä ñíàðóæè íà îðãàíèçàöèþ (ðèñ.  4). Èç êîòîðîé ñëå-
äóåò, ÷òî äàííûå ôàêòîðû íå ïðîñòî ìîãóò, íî è óæå èãðà-
þò ðåøàþùóþ ðîëü ïðè çàäà÷å óäåðæàíèÿ êëèåíòà. 

Åñëè æå ìû âåäåì ðå÷ü ïðî óñòîé÷èâûå ïîäõîäû
èìåííî â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè è ïðîåêòíî-îðèåíòèðî-
âàííûõ ñèñòåìàõ, òî óæå ñóùåñòâóåò (è â äàííûé ìîìåíò
àêòèâíî ïîïóëÿðèçèðóåòñÿ) ìåòîäîëîãèÿ îðãàíèçàöèè
GPM, êàê ñëåäñòâèå, âûðàçèâøàÿñÿ â ñòàíäàðòå, ïîñâÿ-
ùåííîì óñòîé÷èâîìó óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè - "P5" [23].
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Рисунок 4. Гибкая "устойчивая" клиентоцентричная организация.
(Разработано автором).
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Èíòåãðèðóÿ ôîêóñû âíèìàíèÿ äàííîãî ñòàíäàðòà â èäåþ
êëèåíòîöåíòðè÷íî-ôóíêöèîíèðóþùåé è ïðè ýòîì öåí-
íîñòíî-îðèåíòèðîâàííîé îðãàíèçàöèè, ñ âûñîêèì óðîâ-
íåì ïðîåêòíîé çðåëîñòè, øèðîêèì ãîðèçîíòîì ïëàíèðî-
âàíèÿ è ðåàëèçàöèè ïðîåêòíûõ èíèöèàòèâ, à òàêæå è ïî-
íèìàíèåì äèôôåðåíöèðóåìîñòè ïîðòôåëÿ ïðîåêòîâ â
çàâèñèìîñòè îò êàòåãîðèè ïðîåêòîâ, êîòîðûå ïîïàäàþò â
ýòîò ïîðòôåëü, è òî, ÷òî èìåííî Scrum ÿâëÿåòñÿ íàèáî-
ëåå ìàñøòàáèðóåìûì Agile-ïîäõîäîì ñî ñâîèì äîñòà-
òî÷íî îñíîâàòåëüíûì ìåòîäîëîãè÷åñêèì áàçèñîì, ïîëó-
÷àåì ñëåäóþùóþ èíòåðïðåòàöèþ ïðèíöèïà "÷åðíîãî
ÿùèêà", ò.å. åäèíîé òî÷êè âõîäà/âûõîäà äëÿ ëþáîãî ïðî-
åêòà/ïðîöåññà âíóòðè êîìïàíèè (â îòëè÷èè îò ïðåäûäó-

ùåé ìîäåëè), êîòîðûé â çàâèñèìîñòè îò êàòåãîðèè ëèøü
ïîïàäàåò â ðàçíûå ñòðóêòóðíûå êëàñòåðû (ðèñ.  5):

Ïðåäñòàâëåííàÿ íà ñõåìå ìîäåëü êàê ðàç è ïîçâîëÿ-
åò êîíâåðòèðîâàòü âîçìîæíîñòè ðûíêà â âûãîäû êîìïà-
íèè è, â êîíå÷íîì ñ÷åòå, öåííîñòü äëÿ êëèåíòà.  Áîëåå
òîãî, êîíñòðóêöèÿ êîððåêòíîãî ïåðåõîäà îò ïðî÷íîãî "óñ-
òîé÷èâîãî" áàçèñà, îñíîâàííîãî äàæå íà ïðèçíàííûõ è
íå âûçûâàþùèõ ñîìíåíèÿ ïðåäïîñûëêàõ, ÷åðåç ñòðàòå-
ãèþ è ïðîåêòíûå èíèöèàòèâû, ê èííîâàöèîííûì âîç-
ìîæíîñòÿì è èõ ãèáðèäíîé  ïðîåêòíîé ðåàëèçàöèè, âñå-
ãäà îñòàâàëàñü òîé ñàìîé "ñåðåáðÿííîé ïóëåé" è ïàíà-
öååé, êîòîðàÿ ñ îäíîé ñòîðîíû ïðèçâàíà ðåøèòü âñå
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Рисунок 5. Гибридное управление портфелем проектов. 
(Разработано автором).
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âîçìîæíûå ïðîáëåìû, íî ïîòîìó, àïðèîðè, ÿâëÿåòñÿ âå-
ëè÷èíîé íåäîñòèæèìîé.

Åñëè æå ðàññìàòðèâàòü îáå àâòîðñêèõ ìîäåëè â êîì-
ïëåêñå, òî ñ òî÷êè çðåíèÿ îðãàíèçàöèè ïîëó÷àåòñÿ â äî-
ñòàòî÷íîé ñòåïåíè âñåîáúåìëþùàÿ êàðòèíêà, êîòîðàÿ
ïîçâîëÿåò ñ îäíîé ñòîðîíû âñåñòîðîííå îïèñàòü, à ñ
äðóãîé - ïðèáëèçèòüñÿ ê ïîíèìàíèþ è îòâåòó íà ãëàâíûé
âîïðîñ: êàê êîððåêòíî èñïîëüçîâàòü ãèáêèå ïîäõîäû, â
êàêîé êîìáèíàöèè è ïðè êàêèõ óñëîâèÿõ ìîæíî è íóæíî
ñîâìåùàòü èõ ñ òðàäèöèîííûìè, è ãëàâíîå - íà êàêèõ
âåêòîðàõ ðàçâèòèÿ ñòîèò ôîêóñèðîâàòüñÿ ïðè ïîñòðîå-
íèè óñòîé÷èâîé ñàìîäîñòàòî÷íî ñòðóêòóðû, óâåðåííî ñî-
õðàíÿþùåé ëèäåðñêîå ïîëîæåíèå íà ðûíêå âíå çàâèñè-
ìîñòè îò åå ðàçìåðà, ñåãìåíòà, ñòðàíîâîé ïðèíàäëåæ-
íîñòè, ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ è ïðî÷åå.

Òàêèì îáðàçîì èäåîëîãè÷åñêè âåðíàÿ Agile-òðàíñ-
ôîðìàöèÿ ïîçâîëÿåò óéòè îò çàâåäîìî ëîæíûõ ôîðìó-
ëèðîâê è ïîñòàíîâêè âîïðîñà: ãèáêèå ïðîòèâ òðàäèöèîí-
íûõ, ýâîëþöèÿ èëè ðåâîëþöèÿ. Ñòàíîâèòñÿ î÷åâèäíî, ÷òî
âî-ïåðâûõ îáà âçãëÿäà íóæíû, áîëåå òîãî - êàæäûé èìå-
åò ñâîè ïðåèìóùåñòâà, íåäîñòàòêè è îãðàíè÷åíèÿ (õîòÿ
âîïðåêè óñòîÿâøèìñÿ óáåæäåíèÿìè îíè íå ñîâñåì òà-
êèå, íàïðèìåð "Agile" ìîæíî è íóæíî ïðèìåíÿòü âíå it),
îäíàêî êëþ÷ ê óñïåõó - ýòî, êîíå÷íî, ãèáðèäíûå ïîäõîäû,
ïîçâîëÿþùèå çà ñ÷åò ñèíåðãåòè÷åñêîãî âîçäåéñòâèÿ
ëó÷øèõ ïðàêòèê êàæäîãî ïîäõîäà äîñòèãàòü âûäàþùèõñÿ
è ïðè ýòîì óñëîâíî-ïðåäñêàçóåìûõ  è ïëàíîâî-êîíòðî-
ëèðóåìûõ ðåçóëüòàòîâ. Ñîîòâåòñòâåííî, â çàâèñèìîñòè
îò òèïà ïðîåêòà è êîíòåêñòà ñèòóàöèè âûáèðàþòñÿ íåîá-
õîäèìûå ñî÷åòàíèÿ, êîòîðûå âïîñëåäñòâèè äîïîëíÿþò-
ñÿ, êîððåêòèðóþòñÿ è, â äàëüíåéøåì, òèðàæèðóþòñÿ.
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