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Ускорение научно-технического прогресса, в результате которого использование цифровых технологий 
стало нормой в теории и практике корпоративного управления, ведет к трансформации всех процессов в сфе-
ре управления. Особый интерес представляют конкретные решения по выбору методов управления, реализа-
ция которых обеспечила достижение значимых эффектов (в том числе решение серьезных проблем). Демон-
стрируемые частными хозяйствующими субъектами успехи в использовании новых, так называемых гибких 
методов в условиях доминирования концепции государственного менеджмента ведет к поиску возможно-
стей их непосредственного применения в сфере государственного управления, что сопряжено с рядом тео-
ретических и практических проблем, и делает тему данного исследования актуальной.

Активное использование гибких методов началось в 2001 г., когда был опубликован «Манифест о гиб-
кой разработке программного обеспечения Agile» (англ. Agile Manifesto), кратко отражающего принципы 
гибкой методологии [11]. Изначально методы Agile были ориентированы на участников проектной дея-
тельности в информационно-технологической  (далее – ИТ) сфере как методы разработки программно-
го обеспечения и представляли собой набор рекомендаций, подготовленных руководителями компаний, 
программистами и консультантами по гибким методам [6]. Гибкие методы определяют через сравнение 
с классическим водопадным подходом к проектной деятельности. Постулатами гибких методов можно 
считать следующие: 

 – люди и взаимодействие важнее процессов и инструментов;
 – работающий продукт важнее исчерпывающей документации;
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 – сотрудничество с заказчиком важнее согласования условий контракта;
 – готовность к изменениям важнее следования первоначальному плану [11].
Интересно, что манифест Agile появился не до, а после формулирования методов и подходов, вошед-

ших в семейство Agile. «Старший» из методов, Kanban, был предложен еще в 1953 г., а самый распростра-
ненный – фреймворк Scrum – разработан в 1993 г. Гибкие методы управления представлены такими мето-
дами как Agile, Scrum, Lean, Kanban, Six sigma, что вызывает необходимость рассмотрения их подробнее.

Сущность Agile заключается в том, что каждый проект разбивается не на последовательные этапы, а на ми-
ни-проекты, которые впоследствии в сумме составят готовый продукт. Одним из дискуссионных вопросов 
относительно природы Agile является уяснение того, что это – метод управления проектами или семейство 
методов управления проектами. Agile имеет определенное сходство с классическим подходом к управлению 
проектами: этапы инициации и планирования осуществляются для всего мега-проекта, а последующая раз-
работка, тестирование, проверки проводятся уже для каждого мини-проекта отдельно. Все это значительно 
ускоряет процесс выполнения поставленных в проекте задач. Главное достижение Agile – гибкость и адап-
тивность. Agile отлично подходит к задачам, где очень высока степень неопределенности, существует «от-
крытый конец» (неизвестно точно приживется ли продукт в обществе), поэтому результатами Agile могут 
быть новые, инновационные и технологичные продукты. Однако, не являясь методом управления проекта-
ми, Agile требует индивидуального подхода каждого органа (команды) к разработке своей системы на базе 
этих ценностей, что может оказаться очень длительным и затратным процессом.

Являясь последователем ценностей Agile и сочетая это с элементами классического подхода, Scrum счи-
тается самым гибким и структурированным методом семейства Agile [1]. Scrum предполагает разбивку про-
екта на части, самые важные из которых первыми отбираются для выполнения в спринте длительностью 
2-4 недели). По окончании этого этапа заказчик получает готовую часть продукта, которую может исполь-
зовать (например, сайт в Интернете: даже если он готов не полностью, им уже можно пользоваться). По-
сле выполнения каждой части работы команда аналогичным образом приступает к выполнению следующей.

Метод Scrum предполагает выделение различных субъектов: владелец продукта – представитель заказ-
чика, Scrum мастер – лидер и посредник между командой и окружением, в том числе заказчиком, и коман-
да – основное производительное звено механизма. Структура Scrum состоит из пяти основных процессов: 
встреча по упорядочиванию бэклога (англ. product backlog процесс аналогичен этапу планирования в клас-
сическом управлении), планирование спринта, ежедневные летучие собрания, подведение итогов спринта, 
ретроспектива спринта.

Основное достоинство Scrum – скорость работы. Метод ориентирован на «быстрые победы, быстрые 
ошибки и быстрое их исправление» максимально эффективно. Однако это влечет за собой определенные 
требования к команде проекта: каждый из ее членов должен быть универсальным специалистом и иметь 
возможность в случае необходимости подменить другого участника команды, команда должна быть состо-
явшейся и зрелой, поскольку от каждого члена требуется максимальная активность и ответственность. Се-
рьезным ограничением Scrum является масштаб проектов – метод не подходит для таких масштабных про-
ектов, как например, строительство здания.

Среди особенностей метода Lean отсутствие четких границ каждого этапа и возможность параллельного 
выполнения различных задач (разных этапов), что в итоге повышает гибкость и скорость выполнения проекта. 
Фактически Lean дополняет Agile потоками операций для того, чтобы каждая из итераций выполнялась оди-
наково качественно. Lean предполагает чрезмерное внимание к каждой детали проекта, хотя зачастую этого 
и не требуется, что является большим минусом для крупных проектов. Также, в отличие от Scrum, Lean не за-
дает строгого процесса выполнения работы, что может стать причиной растягивания сроков проекта.

Lean является частично абстрактным методом, но в комбинации с Kanban его очень просто использовать 
для управления проектами различной сложности. Kanban позволяет оставить задачу неоконченной на одном 
из этапов, если приоритет разработок изменился. Kanban менее требователен, чем Scrum: отсутствие точ-
ных сроков спринтов, регламента ежедневных встреч и т. д. Положительные стороны Kanban – отсутствие 
точных сроков выполнения каждого этапа. Также, при правильном распределении нагрузки на каждого чле-
на команды и грамотном управлении Kanban позволяет значительно сэкономить ресурсы, делать все точно 
в срок и не превышать бюджет проекта. Однако, Kanban, как и Scrum, очень требователен к членам команды.
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Метод Six sigma основывается на Lean, но больше внимания предполагает уделять стадиям планирова-
ния для экономии ресурсов, повышения качества, снижения количества брака. Структура Six sigma состо-
ит из 5 шагов DMEDI: определение (англ. Define), измерение (англ. Measure), исследование (англ. Explore), 
разработка (англ. Develop), контроль (англ. Control). Six sigma следует реализовывать в трудоемких и круп-
ных проектах, где необходима тщательная проработка каждой детали. С другой стороны, использование дан-
ного метода часто порождает путаницу в приоритетах, поскольку, делая ставку на то что «все всегда мож-
но сделать еще лучше» члены команды, зачастую не чувствуют удовлетворенности от завершения проекта.

Проведенное исследование показало, что определенный (и положительный, и отрицательный) опыт исполь-
зования гибких методов накоплен в банковской сфере: Сбербанк, Альфа-банк, Промсвязьбанк и другие [2; 3].

Наибольших успехов во внедрении Agile в государственном управлении добились англоязычные страны [7; 8]. 
В Великобритании существует 18 стандартов управления, в число которых входит использование гибких мето-
дов; также приняты требования к ИТ-проектам, которым должны соответствовать разработки. Правительство 
Великобритании адаптирует Agile для крупных проектов по обслуживанию населения. Половина новых проек-
тов создается по принципам Agile. Так, в Великобритании удалось снизить стоимость проекта на 80 тыс. фун-
тов стерлингов с 1 млн фунтов стерлингов благодаря следованию принципам Agile [12]. Экономия происходит 
за счет детального определения требований на первоначальном этапе проекта, когда становится очевидно, что 
какой-то функционал, прописанный в документации, не нужен. В США внедрение гибких методов началось 
в 2010 г. с проекта «Страж» в Федеральном бюро расследований (далее – ФБР). Реализация проекта заняла 
20 месяцев и составила всего 5 % расходов ведомства. Итогом успешного внедрения Agile стала электронная 
система управления базами данных в ФБР. Неудачный пример проектной работы с использованием гибких ме-
тодов – ресурс Healthcare.gov, который создавался для связи базы данных Министерства здравоохранения и со-
циальных служб США с базами данных государственных учреждений и страховых компаний. После первого 
запуска ресурс не заработал. Команды работали по фреймворку Scrum, благодаря чему завершили весь про-
ект за 3 месяца. Каждая из нанятых подрядных организаций трудилась над своей задачей, а общее планирова-
ние осуществлялось по каскадному методу. Автор фреймворка Scrum Дж. Сазерленд видит причины неудачи 
в отсутствии регулярного тестирования проекта на этапах разработки и в разобщенности коллектива. Грамот-
ное создание проекта по Scrum предполагает, что команду сплачивает не только конечная цель, но и действия 
на пути к ней [4, с. 33–38]. Подобно Великобритании, США, Австралии, Новой Зеландии и Италии, в июле 
2017 г. в Канаде была создана правительственная цифровая служба (англ. Canadian Digital Service), в задачи 
которой входит предоставление цифровых услуг для департаментов и граждан с применением Agile [9; 10].

В Российской Федерации (далее – РФ) также имеются попытки использования гибких методов в госу-
дарственном управлении. Так, в апреле 2017 г. при Президиуме Совета при Президенте РФ по стратегиче-
скому развитию и приоритетным проектам появилась подгруппа по применению гибких подходов в госу-
дарственных проектах, которая планировала проделать большую работу по изучению и совершенствованию 
нормативно-правовой базы, чтобы устранить барьеры для применения Agile в государственных проектах.

Интересен опыт Управления Пенсионного фонда России в Кировском и Промышленном районах г. Са-
мара. Проектное управление в Пенсионном фонде Самарской области начали внедрять еще в 2015 г. [5]. 
Руководство управления  (Е. Крюнькин) использовало симбиоз классических и гибких подходов. Так, 
из Scrum взяли инкрементно-итерационный метод, базовые термины и определения, а также артефакты – 
доску задач, диаграмму сгорания, бэклог продукта и бэклог спринта; из Kanban позаимствовали принцип 
ограничения количества задач на одного человека, визуализацию производственного потока на доске за-
дач; использовали элементы Lean Six Sigma, включая принцип работы «Быстро и качественно», оптимиза-
цию рабочего пространства и производственных процессов. Всего было реализовано порядка 17 проектов, 
из которых следует выделить проект БОТиК по созданию Производственной системы и контакт-центра 
Пенсионного фонда, межведомственный проект по улучшению работы скорой медицинской помощи и про-
ект «Бережливая поликлиника».

Среди преимуществ гибких методов управления следует отметить их большую открытость и восприим-
чивость к требованиям потребителей, т. к. разработчики и пользователи постоянно взаимодействуют друг 
с другом. Проект, создаваемый по методу Agile, лучше реагирует на любые изменения государственной 
политики в процессе разработки, например, на внесение изменений в действующие законы или принятие  
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новых. Гибкие методы позволяют корректировать проект на любом этапе, есть также возможность вносить 
изменения после внедрения проекта согласно специальным методикам, предусматривающим изменения по-
литики. Немаловажен такой аспект, как реагирование на технологические изменения, необходимое для адап-
тации сервисов и мобильных приложений. 

Одной из причин внедрения Agile является экономия затрат на создание проекта, меньший риск сбоев, по-
скольку они выявляются на любом этапе, что проще, нежели пытаться устранить проблему на финальной стадии.

Таким образом, в ходе реализации ряда проектов доказано, что использование гибких методов в го-
сударственном управлении не только возможно, но и необходимо. Безусловно, применение гибких мето-
дов вызывает необходимость определенной перестройки работы органов управления и организаций: на-
пример, обоснование необходимости отпускать подчиненного на часть или даже целый день для участия 
в работе команды проекта, что представляется одним из наиболее серьезных вызовов для руководителей, 
ориентированных на традиционные подходы к управлению. Однако при грамотной организации работы 
команды, при соблюдении принципов Agile, эти сложности с лихвой покрываются достигнутым положи-
тельным эффектом от реализации проекта.
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