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ВВЕДЕНИЕ 

Цифровизация — это то, что позволяет компа-
ниям быстрее реагировать на постоянно повыша-
ющиеся ожидания заказчиков в условиях возрас-
тающей сложности проектов [20, 32], поэтому се-
годня компании чаще, чем когда-либо, обращают-
ся за помощью к внешним специалистам. 63% 
представителей компаний из тех, которые уча-
ствовали в исследовании Techconsult в 2017 г., за-
явили, что они привлекают специализированные 
консалтинговые компании для реализации по-
добных проектов [32].

Тенденция к цифровизации оказывает влия-
ние не только на внедрение IT в компаниях, но 
и на разработку новых бизнес-моделей и адапта-
цию существующих бизнес-процессов к управ-
лению проектами, больше, чем когда-либо [4]. 
В этом контексте также существенно изменяются 
требования заказчиков к управлению проектами 
в рамках управленческого консалтинга [14, 31]. 
Сегодня заказчику недостаточно, чтобы консал-
тинговая компания автономно разработала кон-
цепцию проекта, — он требует, чтобы эта работа 
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велась совместно с ним и была прозрачной, чтобы 
результаты, полученные и протестированные на 
ранних этапах, обсуждались с ним, чтобы можно 
было быстро вносить изменения во время реа-
лизации проекта. Ко всем этим требованиям не-
обходимо адаптировать использовавшиеся ра-
нее подходы к управлению проектами. Классиче-
ские подходы, такие как методология PMI [1] или 
PRINCE2 [21], не позволяют реализовать описан-
ные требования. Кроме того, если команда про-
екта невелика, их применение может оказаться 
слишком затратным.

Возникновение новых ожиданий заказчиков 
и новых требований рынка означает, что специа-
листы в области управленческого консалтинга 
должны научиться использовать более гибкие 
и адаптируемые подходы к управлению проекта-
ми. Таким образом, все большее значение в этом 
контексте приобретают гибкие методологии [27]. 
Итеративность и гибкость [6] позволяют обеспе-
чить такие управленческие подходы, как гибкий 
стартап [26] и дизайн-мышление [19]. Однако до 
сегодняшнего дня не было разработано научно 
обоснованного гибкого подхода к управлению 
проектами, предназначенного для использова-
ния в сфере управленческого консалтинга. В на-
стоящей работе мы попробуем решить эту про-
блему, для чего ответим на следующие вопросы.

 Каковы требования к УП в консалтинговом 
проекте с точки зрения заказчика?

 В какой степени существующие модели 
управления проектами позволяют реализовать 
эти требования?

 Как гибкое управление проектами позволя-
ет учитывать требования заказчика?

В данной статье мы рассмотрим применение 
гибкого подхода к управлению проектами в кон-
салтинговых проектах. Сначала мы определим 
требования к управлению проектами с точки зре-
ния заказчика (раздел 1), затем проанализируем 
существующие модели управления проектами на 
предмет соответствия этим требованиям (раздел 
2), чтобы разработать собственную эффективную 
модель (раздел 3). В разделе 4 мы рассмотрим 

методологию проведенного исследования и его 
ограничения. 

Существующая концепция гибкого управления 
проектами может использоваться в числе проче-
го и в консалтинговых проектах, не относящихся 
к сфере IT. Главная отличительная черта гибкой 
методологии — это взаимодействие между заказ-
чиком и консультантами. Кроме того, она позво-
ляет учитывать изменения проекта, благодаря 
чему заказчик постоянно находится в курсе со-
бытий. Также применение этой методологии уп-
рощает последующее внедрение IT там, где это 
необходимо. Однако для большинства заказчи-
ков определение собственных требований с по-
мощью основных требований пользователей все 
еще остается непривычным. Кроме того, в таких 
проектах заказчик должен был готов действовать 
быстро и уметь мыслить в парадигме гибких тех-
нологий.

1. ТРЕБОВАНИЯ ЗАКАЗЧИКОВ К ПРОЕКТАМ

Внедрение цифровых технологий привело 
к тому, что требования заказчиков к управленче-
скому консалтингу значительно изменились. Се-
годня заказчики ждут от консультанта не только 
инновационных решений, но и более интенсив-
ного взаимодействия, использования интерак-
тивных процессов, а также большей гибкости при 
решении поставленной перед ним задачи. Рас-
смотрим эти факторы ниже.

1. Инновационность и точность.
 Способность к инновациям: заказчики хотят 

оставаться успешными на нестабильном рынке 
и поэтому все чаще требуют от консультантов ин-
новационных решений. 74% представителей ком-
паний из тех, кто участвовал в исследовании Tech   -
consult в 2017 г. [32], считают, что реализация про-
ектов в целом стала более динамичной, хотя и за-
висит от типа проектов [18, 34].

 Более точное определение результата: чем 
больше фактический результат проекта соответ-
ствует тому, что требовал заказчик, чем лучше 
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отслеживаются отклонения от плана, тем выше 
удовлетворенность заказчика и вероятность по-
вторного заказа.

 Постоянное предоставление результатов за-
казчику в ходе проекта: почти в трети проектов про-
блемы распознаются слишком поздно, т.к. заказчик 
видит слишком мало промежуточных результатов. 
Их предоставление даст ему уверенность в том, что 
проект реализуется правильно [32].

2. Интерактивность процессов.
 Надежность планирования: это одно из тре-

бований заказчиков,  предполагающее правиль-
ное отражение сроков и бюджета проекта [18]. 
Тем не менее на практике 42% планов теряют ак-
туальность уже через несколько недель [32]. 90% 
опрошенных представителей компаний сообщи-
ли, что в их проектах возникали задержки или 
превышение бюджета.

 Актуальность и точность документации: за-
казчики требуют, чтобы консультанты постоянно 
предоставляли актуальную информацию о содер-
жании и статусе проекта.

 Снижение рисков: одним из основных тре-
бований к проектам является эффективное уп-
равление рисками [18].

 Гибкость относительно распределения вре-
мени работы: во многих компаниях сотрудники 
одновременно участвуют в нескольких проектах 
и часто могут уделять только определенный про-
цент своего времени работе над проектом (осо-
бенно это характерно для крупных корпораций). 
Недавнее исследование показало, что в будущем 
65% компаний планируют придерживаться прак-
тики, когда сотрудники одновременно работают 
над несколькими проектами [32].

 Гибкость относительно места работы: в со-
временных условиях сотрудники заказчика часто 
работают не в офисе, а, например, из дома. Ско-
рее всего, они захотят продолжать работать в та-
ком же режиме и в консалтинговом проекте [17].

3. Интенсификация взаимодействия.
 Усиление коммуникации: регулярное обще-

ние, касающееся процесса и продукта проекта, 
позволяет заказчику активно влиять на проект, 

добиваться нужного результата и снижает риск 
получения неконкурентоспособного продукта.

 Предоставление информации руководству: 
поддержка руководства является важным факто-
ром успеха проекта [29].

 Вовлечение сотрудников: не все заказчики 
предъявляют данное требование из-за нехватки 
ресурсов, а также поскольку это противоречит их 
организационной культуре.

 Управление конфликтами, ориентирован-
ное на выработку решения: поскольку сложность 
проектов постоянно растет, к работе над ними ча-
сто привлекают специалистов из разных консал-
тинговых компаний [32]. При этом заказчики ожи-
дают, что все консультанты будут продуктивно 
взаимодействовать, не конфликтуя, сотрудничая 
и стараясь найти лучшее решение.

 Прозрачность процессов взаимодействия 
между заказчиком и консалтинговой компанией: 
в 34% проектов возникают проблемы, связанные 
с непрозрачностью процессов, неправильным от-
ражением прогресса или неэффективностью ком-
муникации [32]. 

4. Гибкость в решении поставленной задачи.
 Рассмотрение запросов на изменение: для 

51% проектов характерны частые запросы на из-
менения, что влечет за собой корректировку пла-
нов [32]. Удовлетворенность заказчика возраста-
ет, если консультанты быстро и гибко реагируют 
на запросы [10].

 Гибкость в выборе методов: чтобы создать 
максимально эффективное решение, консультан-
ты должны проявлять гибкость при использова-
нии выбранного метода работы и не бояться со-
четать его с другими методами [32].

2. НАПРАВЛЕНИЯ УП

Мы оценили три направления управления 
проектами — классическое, бережливое и гиб-
кое — на предмет соответствия требованиям 
к консалтинговым проектам, рассмотрели такие 
классические методы, как PRINCE2 [21], PMBOK [1] 
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и ICB [25]. В качестве методов бережливого 
управления проектами мы выбрали канбан [9], 
«Шесть сигм» [7] и производственную систему 
«Тойоты» [24]. Гибкие подходы в нашем исследо-
вании представлены методами экстремального 
программирования [2], Scrum [30] и концепцией 
«водопадных» технологий [20].

Мы выяснили, что ни одна модель не способ-
на полностью реализовать ожидания заказчиков 
во всех перечисленных областях (табл. 1). Если 
говорить об области результатов, то здесь более 

предпочтительными являются гибкие методы, по-
скольку они дают возможность постоянно отсле-
живать частичные результаты проекта. Что каса-
ется процессов, для них наиболее адекватными 
являются традиционные методы, позволяющие 
обеспечить необходимую гибкость относительно 
времени и места работы, а также надежность пла-
нирования. В плане взаимодействия явные пре-
имущества имеют бережливые и гибкие методы. 
Требования из области гибкости проще всего вы-
полнить с помощью гибких методов.

Область требований Требование
Тип управления проектами

Классическое Бережливое Гибкое

Результаты

Область в целом – 0 ++

Способность к инновациям – – / 0 + / ++

Точность определения результата проекта 0 + +

Последовательность, непрерывность получения 
результатов –– – / 0 ++

Процессы

Область в целом + 0 0

Надежность планирования + ++ 0

Актуальность и точность документации о ходе вы-
полнения проекта 0 0 +

Снижение рисков 0 + +

Гибкость относительно времени работы + 0 – / – –

Гибкость относительно места работы ++ – – / – – –

Взаимодействие

Область в целом – + + / ++

Возможность обратной коммуникации – + / ++ + / ++

Информация для руководства – 0 + / ++

Вовлечение сотрудников – 0 + / ++

Прозрачность процессов + + / ++ + / ++

Управление конфликтами, ориентированное на вы-
работку решения 0 – / 0 0

Гибкость

Область в целом 0 + / 0 ++

Рассмотрение запросов на изменения – – 0 ++

Гибкость в использовании процессов ++ + +

Примечание: «++» — метод позволяет полностью выполнить данное требование; «+» — метод позволяет удовлетворительно выполнить данное требование; «0» — метод никак не 

влияет на выполнение требования; «–» — метод не позволяет выполнить требование в полном объеме; «– –» — метод не позволяет выполнить требование.

Таблица 1. Модели управления проектами и требования заказчиков
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3. КОНЦЕПЦИЯ SCRUM4CONSULTING 

Чтобы гибкое управление проектами позволи-
ло выполнить требования, предъявляемые к кон-
сультантам, необходимо внести изменения в спо-
соб мышления, проектные роли и процессы.

3.1. Гибкие ценности и принципы 

Важными ценностями гибкого подхода явля-
ются: 

 ориентация на взаимодействие;
 работающие продукты;
 сотрудничество с заказчиком;
 готовность к изменениям;
 вовлеченность;
 сфокусированность;
 смелость;
 уважение;
 открытость [22]. 

Приверженность этим ценностям должны де-
монстрировать как консультант, так и заказчик. 
Последнему нужно принимать активное участие 
в проекте, который в противном случае не может 
быть успешно реализован. Таким образом, важ-
ными основами новой концепции являются сфор-
мулированные в «Манифесте Agile» принципы: 

 частая демонстрация промежуточных про-
дуктов;

 позитивная реакция на изменения;
 самоорганизующаяся команда;
 ежедневное взаимодействие;
 личное общение;
 профессиональное и техническое совер-

шенство;
 простота (отказ от лишней работы) [22].

3.2. Роли 

Роли в методе Scrum4Consulting соответствуют 
таковым в традиционной методологии Scrum. Од-
нако мы включили в список несколько дополни-
тельных ролей, а задачи адаптировали таким об-
разом, чтобы они отражали временный характер 

сотрудничества между заказчиками и консалтин-
говыми компаниями (табл. 2).

3.3. Фазы и процедура проекта

Процесс реализации проекта в Scrum4Consul-
ting разделяется на следующие фазы: 

 фаза инициирования;
 фаза реализации;
 финальная фаза (рис. 1). 

Корректировки выполняются в первых двух 
фазах. Если в традиционном УП требования заказ-
чика фиксируются в самом начале и полностью 
прорабатываются для всего проекта, то в предла-
гаемой нами модели во время фазы инициирова-
ния определяются содержание проекта и требо-
вания заказчика, но не выполняются их всесто-
ронний анализ и документирование. Основное 
внимание здесь уделяется распределению требо-
ваний по фазам итеративной реализации. Это не 
только позволит представлять заказчику частич-
ные результаты уже на ранних этапах проекта, но 
и обеспечит интенсивное взаимодействие с ним 
и оптимизацию процесса.

1. Фаза инициирования. Во время этой фазы 
(в работе Б. Глогера она также называется страте-
гической [11]) выполняются следующие действия: 

 детализация идеи;
 создание общего видения;
 формирование журнала основных и допол-

нительных требований пользователей;
 приоритизация основных и дополнитель-

ных требований пользователей;
 первоначальная оценка команды. 

В этой фазе не выполняется работа, направ-
ленная непосредственно на получение результа-
та, а фиксируются требования заказчика [11, 15].

В зависимости от типа новый консалтинговый 
проект инициируется для реализации какой-либо 
идеи заказчика или для удовлетворения его по-
требности. Так, оптимизация бизнес-процессов 
позволяет увеличить качество или скорость вы-
полнения процессов. Видение формирует моти-
вирующую картину того, чего нужно достичь, для 



SCRUM4CONSULTING: ГИБКОЕ УПРАВЛЕНИЕ КОНСАЛТИНГОВЫМИ ПРОЕКТАМИ

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(64)2020  259

консалтинговой команды. Оно должно создать 
яркое представление продукта, способное вызы-
вать эмоциональную реакцию [11, 12]. Ответ-
ственность за создание видения лежит на вла-
дельце продукта.

В рамках процесса создания команды помимо 
отбора в нее сотрудников заказчика и формиро-
вания навыков коллективной деятельности вы-
полняется работа по активизации гибкого мыш-
ления, которое в настоящее время присутствует 
не во всех компаниях. Гибкое мышление является 
важным фактором успеха, а его отсутствие — 
главным ограничением гибкого проекта [11]. Кро-
ме того, во время этого процесса определяются 
общие «правила игры» в команде — рабочие ча-
сы, процедура обмена результатами работы, про-
должительность спринта, определение выпол-
ненного задания и т.д. 

На протяжении всего проекта Scrum-мастер по-
могает команде в работе. Необходимо определить 

представителей потенциальных целевых групп, 
которые будут использовать результат проекта. 
Для каждого из них следует зафиксировать опи-
сание, цели, жизненные обстоятельства и кон-
текст использования продукта. Сценарии показы-
вают, как продукт будет применяться и как он 
сможет повлиять на целевую группу. Журнал по-
желаний консалтингового проекта содержит ос-
новные функциональные требования пользовате-
лей к результату проекта, а также дополнитель-
ные требования к так называемым дополнитель-
ным продуктам, которые необходимо включать 
в журнал пожеланий в консалтинговых проектах.

 Пользовательские требования. В консалтин-
говых проектах основные требования пользова-
телей применяются так же, как в проектах разра-
ботки [35]. Они создаются исходя из списка пред-
ставителей целевых групп и сценариев [11, 16, 
34]. Основные требования служат основой для 
формирования, улучшения или использования 

Роли Задачи

Scrum-мастер

Scrum-мастер отвечает за выполнение процесса. Он защищает команду и устраняет возникающие 
помехи и препятствия. Эту должность часто занимает сотрудник консалтинговой компании. Осо-
бое внимание он должен уделять формированию гибкого мышления у участников проекта, по-
скольку его целью является увеличение продуктивности команды

Владелец продукта 

Владелец продукта отвечает за ценность, создаваемую проектом. Он приоритизирует основные 
и дополнительные требования пользователей. Владелец продукта формулирует требования, кото-
рые нужны консалтинговой команде для реализации проекта. Эту роль выполняет либо обученный 
сотрудник заказчика при поддержке консультантов, либо сотрудник консалтинговой компании

Команда 

Команда состоит из внешних консультантов и сотрудников заказчика. Вместе они несут ответ-
ственность за постоянное получение качественных результатов (самоорганизующаяся команда), 
работают над созданием стратегической добавленной ценности и развитием продукта совместно 
с его владельцем

Заказчик 

Заказчик делает заказ на оказание консультационной услуги и является контактным лицом номер 
один по договорным и организационным вопросам. В основном он работает совместно с владель-
цем продукта, получает и принимает промежуточный продукт на каждом обзоре итогов спринта 
в рамках постоянного взаимодействия с владельцем продукта

Руководство 

В данной концепции руководство — это руководитель заказчика в консультируемой компании. Он 
отвечает за то, чтобы команда получила все необходимое для разработки продукта. Вместе со 
Scrum-мастером он выполняет оценку структуры и условий для реализации проекта в компании 
заказчика

Пользователь 
Пользователь — это потребитель продукта или услуги. Он должен активно предоставлять отзывы 
и может участвовать в обзорах итогов спринта. В зависимости от типа проекта пользователем мо-
жет быть внешний заказчик или сотрудник компании

Таблица 2. Роли и задачи в методе Scrum4Consulting



260 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(64)2020

Кершер С., Гюнцель Х.

процесса / продукта, поскольку отражают запро-
сы пользователей.

Владелец продукта определяет приоритетность 
всех основных требований пользователей в соот-
ветствии с их бизнес-ценностью в журнале поже-
ланий проекта [15, 16]. Проиллюстрируем это на 
примере: медицинская организация хочет сохра-
нить конкурентоспособность после перехода на 
цифровые технологии и обращается за помощью 
к консалтинговой компании. В числе прочего для 
достижения этой цели нужно пересмотреть про-
цесс начала работы с новыми клиентами. Одно из 
основных требований заказчика выглядит сле-
дующим образом: «Как клиент я хочу, чтобы взаи-
модействие было персонализированным, чтобы 
я чувствовал, что меня воспринимают как живого 
человека». Поскольку это требование слишком об-
щее, чтобы реализовать его в рамках одной итера-
ции, оно должно быть детализировано следующим 

образом: «Как клиент я хочу, чтобы взаимодей-
ствие было персонализированным, чтобы я полу-
чал предназначенные именно для меня советы».

 Дополнительные требования. Это требова-
ния клиента к дополнительным продуктам, таким 
как анализ рынка, экономическое обоснование, 
SWOT-анализ или презентация для руководства. 
Их структура аналогична таковой для основных 
требований, но должна также включать критерий 
приоритизации по времени. Она подразумевает 
описание конкретного заказчика или менеджера, 
который запросил соответствующий дополни-
тельный продукт (например, презентацию для ру-
ководства), и обоснование необходимости предо-
ставления продукта (например, для принятия ре-
шения). Владелец продукта выполняет приорити-
зацию дополнительных требований исходя из су-
ществующих зависимостей, бизнес-рисков и сто-
имости задержки.

Рис. 1. Фазы и рабочие продукты
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Сначала консалтинговая команда оценивает 
требования в соответствии с содержанием харак-
теристик во время совещания по оценке. Оценка 
выполняется командой под руководством Scrum-
мастера. Контрольным элементом проекта явля-
ется план выпуска, за его выполнение отвечает 
владелец продукта. По плану выпуска можно оп-
ределить, какие требования в какое время будут 
выполнены. Эта информация позволяет заказчи-
ку совместно с владельцем продукта переносить 
требования из одного спринта в другой [35].

2. Фаза реализации. В концепции Scrum4Con-
sulting фаза реализации включает все действия, 
которые должны быть выполнены командой 
внедрения в рамках ограниченных по времени 
итераций. Продолжительность спринта для кон-
салтинговых проектов устанавливается на корот-
кий период времени, например на одну неделю. 
Выполнение консалтинговых работ, таких как 
анализ текущего состояния проекта, создание 
и реализация целевой концепции, развертыва-
ние проекта, реализуется во время спринта для 
каждого отдельного требования (рис. 2). Финаль-
ное развертывание решения выполняется только 

после того, как оно доказало свою эффектив-
ность в хо де тестирования во время фазы реа-
лизации. 

Фаза реализации включает в себя совещания 
по планированию спринта, обзор его итогов, ре-
троспективные и ежедневные совещания [35].

Как и в Scrum, планирование спринта осущест-
вляется в два этапа: на первом совещании оцени-
вается, насколько сильна вовлеченность коман-
ды, и формируется необходимый уровень вовле-
ченности. Только после этого во время второго 
совещания осуществляется собственно планиро-
вание спринта [11, 23]. Для каждого выбранного 
элемента журнала пожеланий разъясняются тре-
бования, фиксируются критерии приемлемости 
(поведение) и ограничения (базовые условия), 
а также создаются тесты [11, 23].

В консалтинговых проектах тестирование ре-
зультатов должно выполняться совершенно ина-
че, чем в проектах разработки. В Scrum4Consul-
ting действует принцип «разработка через тести-
рование поведения», согласно которому во время 
теста должна быть получена определенная реак-
ция пользователя. Сначала команда устанавливает, 

Рис. 2. Метод реализации
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какой тип тестирования можно использовать для 
конкретного требования, основного или дополни-
тельного. Разработка тестов и определение ожи-
даемой реакции позволяют облегчить идентифи-
кацию требований и критериев приемлемости 
для консалтинговой команды. 

На рис. 3 представлены различные типы те-
стов, которые можно классифицировать в зави-
симости от того, на каком этапе разработки нахо-
дится продукт, и его масштаба [33]. В основе клас-
сификации — типы тестов из метода «бережли-
вый стартап» [26]. Размер значков отражает объ-
ем прилагаемых усилий [5]. Мы используем еще 
один тип тестирования — «десятиминутный об-
мен мнениями», разработанный на основе клас-
сического интервью: каждый пользователь из 
консалтинговой команды должен ежедневно 

оценивать изменения во время десятиминутного 
обсуждения.

Задачи второго совещания по планированию 
спринта изначально берутся из моделей процесса 
консультирования, а затем дополнительно детали-
зируются. По мере получения консалтинговых ра-
бочих продуктов, таких как требования, анализ 
слабых мест или модели процессов на разных фа-
зах (анализ текущего состояния, концепция цели 
и т.д.), задачи должны расширяться за счет крите-
риев приемлемости результата, ограничений и те-
стов. Метод включает использование ежедневных 
быстрых совещаний для обмена информацией 
(обеспечение прозрачности) [28], панели задач 
[11, 35] или графика выполнения работ [11] для ви-
зуализации прогресса и так называемого журнала 
препятствий для сбора информации о проблемах.

Источник: [5].
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В последний день спринта выполняется его об-
зор, на котором представляются и анализируются 
созданные промежуточные продукты [11, 14]. 
В конце каждого спринта проводится ретроспек-
тивное совещание, где выдвигаются конкретные 
предложения по совершенствованию. В этом со-
вещании, проводимом Scrum-мастером, прини-
мает участие команда в полном составе [11, 23].

4. МЕТОД ИССЛЕДОВАНИЯ И НЕКОТОРЫЕ 

КРИТИЧЕСКИЕ СООБРАЖЕНИЯ 

Описанный подход прошел научную оценку 
в процессе интервью и опробования на практике.

4.1. Метод исследования 

В основе статьи лежит качественное исследо-
вание, которое было выполнено после всесто-
роннего изучения литературы по следующим те-
мам: 

 гибкое управление проектами;
 управление проектами в консалтинге;
 управление проектами для оптимизации 

бизнес-процессов. 
Были проведены пять интервью с экспертами, 

которые позволили углубить, расширить и под-
твердить концепцию требований [3]. Для оценки 
метода Scrum4Consulting был выполнен анализ 
ряда кейсов [36] в лаборатории совместного вне-
дрения инноваций Мюнхенской высшей школы 
прикладных наук [13]. В ходе реализации проекта 
полученные данные постоянно дополнялись ре-
зультатами опросов участников [3, 8]. 

В лаборатории совместного внедрения инно-
ваций компании работают вместе со студентами 
на проектно-ориентированных курсах. Эта лабо-
ратория служит общей средой для разработки 
инновационных проектов. Студенты сначала об-
суждают кейсы, а затем переходят к реализации 
проектов в реальных бизнес-условиях с целью 
поиска новых подходов к решению сложных за-
дач. Впоследствии концепция была подтверждена 

во время серии качественных интервью с экспер-
тами.

4.2. Оценка и ограничения метода 

В процессе интервью был сделан вывод: ком-
пании, специализирующиеся в области управ-
ленческого консалтинга, должны научиться дей-
ствовать гибко. До сегодняшнего дня в литерату-
ре еще не была представлена общая итератив-
ная модель, которая подходила бы для любых 
компаний. При этом потребность в ней очень 
велика. Разработанная нами модель позволяет 
в значительной степени реализовать перечис-
ленные выше требования. Сложность по-преж-
нему представляет обеспечение гибкости отно-
сительно времени и места работы — в настоя-
щий момент эта проблема передается на уро-
вень команды.

Мы также выяснили, что требования пользова-
телей касаются функций и компонентов не только 
основного продукта, но и дополнительных. Важ-
но правильно определить уровень их детализа-
ции и сформулировать описание.

Поскольку готовый промежуточный продукт 
должен быть предоставлен в течение короткого 
периода времени, консультантам необходимо 
правильно подготовить и провести тестирова-
ние — это нетривиальная задача. Предлагаемая 
нами концепция подразумевает, что и консуль-
тант, и заказчик должны действовать в парадигме 
гибкого мышления — это важный фактор успеха. 
В противном случае или если в проекте не приме-
няется целостный подход, риски возрастают. Сле-
дует учитывать, что переход к гибкому мышлению 
требует длительного времени.

Несмотря на актуальность представленных 
нами результатов следует помнить, что концеп-
ция была протестирована только в студенческой 
среде. Мы не рассматривали такие аспекты, как 
заключение контрактов или работа международ-
ной команды. Тем не менее во время интервью 
мы специально заострили внимание экспертов 
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на этих вопросах, и они подтвердили эффектив-
ность разработанного метода.

ВЫВОДЫ 

Целью данной работы было создание первого 
научного подхода, который позволил бы оценить 
возможность использования гибкого управления 
проектами в консалтинговых проектах. Для этого 
мы определили требования к управлению проек-
тами с точки зрения заказчика. Чтобы проверить 
степень, в которой существующие модели позво-
ляют реализовать эти конкретные требования, мы 
провели анализ литературы и после этого смогли 
определить подход, наилучшим образом удовлет-
воряющий всем требованиям. 

Нашей целью было дальнейшее развитие это-
го подхода таким образом, чтобы он учитывал осо-
бенности консалтинговой индустрии. В центре 

нашей работы — метод Scrum4Consulting, разра-
ботанный по результатам анализа литературы 
и получивший положительную оценку экспертов. 
Метод был несколько раз опробован и доработан 
в лаборатории совместного внедрения иннова-
ций Мюнхенской высшей школы прикладных 
наук в процессе совместной работы с партнера-
ми по консалтинговым проектам.

Полученные нами результаты позволяют пред-
ложить новые темы для исследований. Поскольку 
консалтинговая индустрия неоднородна и обшир-
на, имеет смысл рассмотреть в рамках данной те-
матики и другие типы проектов. Также рекомен-
дуется масштабировать метод Scrum4Con sulting. 
Можно изучить взаимодействие нескольких кон-
салтинговых компаний, применение методики 
в особых случаях, например, в проектах, где ис-
пользуется тип контракта «гибкая фиксированная 
цена», или в проектах с четырехдневной рабочей 
неделей.
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