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Интегрирана система за управление 
на проекти чрез гъвкава методология
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Цветелина Колева*1 

Резюме: В среда на много и бързи 
промени, очаквания за високи резулта-
ти в кратък времеви период, е практика 
да се комбинират различни методи за 
управлението на проекти за постигане 
на адаптивен подход, според специфи-
ките на заобикалящата среда, състоя-
нието на екипа по проекта и особено-
стите на самия проект. Динамиката 
на трансформациите на технологиите 
и услугите, изключително конкурент-
ния пазар, създават нови предизвика-
телства в начина, по който се управля-
ват проектите. Целта на тази статия 
е чрез реален казус в практиката, да 
изследва възможностите и ползите от 
съчетаването на традиционната, Agile 
и Lean проектни методологии, от вза-
имодопълването на отделните им ин-
струменти. Темата е актуална, защо-
то няма единична методология, която 
да може да отговори на комплексност-
та на бизнес средата днес, специфики 
на икономическия сектор, поскъпва-
щите ресурси, предизвикателствата 
на човешкия фактор и други фактори 
и променливи, които влияят на успеха 
на проекта. Резултатите показват, че 
интегрирането на различни методо-
логии, използването на гъвкава рамка, 

може да донесе ползи както на органи-
зацията, така и на клиента.

Ключови думи: проектно управле-
ние, Lean, Lean Six Sigma, Agile, TRIZ, 
оптимизация, разрешаване на проблем.

JEL: L22, L81, O22, O33, M10.

Въведение

В литературата могат да се от-
крият множество изследвания, 

документи и изводи за ползите от при-
лагането на методологии като Lean, 
Lean Six Sigma, Agile, TRIZ в управление-
то и реализацията на проектите.

Под интегрирана система за упра-
вление на проекти, авторът разбира и 
разглежда как комбинирането на мето-
дологии – за управление на проекти с 
методологиите и инструментите на 
Lean, Agile, TRIZ  може да доведе до пре-
ки ползи за организацията – по-малко 
вложени ресурси, тяхното по-ефектив-
но използване и по-бързо реализиране 
на целите на проекта.

Целта на изследването е чрез 
вътрешно разработена хибридна гъв-
кава методология за управление на 
проекти, приложена в реален казус в 
практиката, да се изследват и потвър-
дят ползите от интегрирането на ме-
тодологията за управление на проекти 
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с методологиите и инструментите на 
Lean, TRIZ и Agile.

Повечето организации се сблъскват 
с нарастващи нужди за постигането на 
по-висока ефективност; оптимизация 
на ресурсите, заради системно увели-
чаване на цените; повишени изисквания 
на клиентите и регулаторите; финан-
сови ограничения; бърза и съществена 
промяна в технологиите, за отговор на 
която се изискват големи инвестиции. 
В същото време, конкурентната среда 
продължава да бъде силна и организа-
циите трябва да се стремят да запа-
зят своите позиции и да отговарят на 
клиентските очаквания. В тази връзка, 
методологиите и принципите на Lean и 
Lean Six Sigma като стратегии за по-
добряване на представянето превзеха 
ежедневието, проектните ресурси на 
организациите и станаха тяхна цел. 
Тази цел се фокусира основно в подо-
бряването на ефективността, в рам-
ките на съществуващите процеси без 
много големи реорганизации или съ-
ществени инвестиции (Chen, Guan & 
Zhuang, 2024). Продължава все повече 
да се прилага и проектно ориентира-
ния подход на управление на компани-
ите. Множество проекти се развиват 
едновременно и се сблъскват със съ-
щите предизвикателства – ограниче-
ния на ресурсите – финансови, време-
ви, на човешките ресурси. В същото 
време, стремежът за ориентираност 
към клиента, поставяне в центъра на 
потребителското изживяване и нужди-
те на клиента, постигане на отлично 
обслужване, остават без промяна.

Комбинирането на методологии 
по времето на реализирането на про-
екта е много добра възможност за 

постигане на целите, за ефективно 
и ефикасно използване на ресурсите. 
Въвеждането на Lean в областта на 
проектното управление, корелацията 
между тези две области, може да подо-
бри цялостното представяне. Използ-
ването на TRIZ при решаването на про-
блеми в различните фази на проекта, 
от друга страна, съкращава времето и 
разходите за откриване и имплемента-
ция на решения.

Управлението чрез Lean е въведе-
но в много сектори, за да се повиши 
оперативната ефективност. Основа-
та на концепцията за lean мислене е 
елиминирането на загубите („waste“) в 
компаниите, а приложението � се по-
стига чрез различни lean инструменти. 
Lean стартира от производствената 
система на Тойота, но постепенно се 
въвежда в много бизнес области, из-
вън индустрията – търговия, услуги, 
образование, здравеопазване и т.н. 
Развиват се и самите инструменти и 
подходи на Lean, като „Lean офис“ – за 
подобряване на административните 
процеси, „Lean здравеопазване“ – за 
подобряване на процесите в  здраве-
опазването, „Lean Six Sigma“ – силно 
насочено към производството, „Lean 
Сървис“ – в смисъл на подобряване на 
процесите на обслужването, „Lean про-
ектно управление“ – за подобряване на 
процесите по управление на проекти. 
Най-общо, това е метод за постига-
не на повече с по-малко. „С lean мисле-
не, проектните ръководители търсят 
постоянно възможности да увеличат 
стойността от техните проекти чрез 
изменение на обхвата“ (Cruz, Tereso & 
Alves, 2020).
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В таблица 1 са представени общи 
принципи на Lean, които не зависят от 
сектора на икономическата дейност.

„Някой, някога вече е решавал такъв 
проблем“ (Янкова & Панайотова, 2010) 
пък е в основата на концепцията за 
TRIZ. Създадена е от Хенрих Алтшулер, 
съветски патентен чиновник, през 50-
те години на миналия век. Преглеждай-
ки безброй патенти, той разбира, че 
проблеми в различни индустрии са ре-
шавани по подобен начин и че всяко изо-
бретение може да бъде обяснено с един 
или повече от 40 основни принципа. 
Предизвикателствата, които са сре-
щани с развитието на технологиите, 
също са разрешавани/могат да бъдат 
разрешени с някой от тези принципи. 
TRIZ се базира на няколко универсал-
но приложими иновационни принципа и 
техники. От много десетилетия тези 
принципи се прилагат в многонацио-
нални компании – проблеми в различни 
индустрии са били решени по подобен 
начин. През последните години TRIZ 

се използва като много ценен инстру-
мент за иновации, за разрешаване на 
технологични препятствия, особено 
при сложни проекти и промени.

Agile от своя страна набляга на 
гъвкавостта, постоянното сътрудни-
чество и итерация в екипа, за да се 
управляват ефективно сложни проек-
ти. Чрез т.нар. спринтове на agile се 
събира регулярно обратна връзка от 
екипите, от клиентите и се осигурява 
възможност за непрекъснато добавяне 
на стойност в проекта, за надгражда-
не на решенията, за бързо адаптиране 
и гъвкавост. Поради тези си предим-
ства, прилагането на agile методоло-
гията може да се открие както в тех-
нологичните проекти,  така и в облас-
тта на човешките ресурси, в управле-
нието на промяната и организациите 
въобще.

Обичайно използвана в проекти за 
реализиране на софтуерни продукти, 
agile няма „твърдо планиране“, кое-
то е характерно и за много проекти 

Таблица 1. Общи принципи на Lean

Ценности Принципи

Хората и отношенията преди 
процесите

Задоволяване клиентските изисквания
Изграждане на проект със силно мотивирани хора
Комуникация лице-в-лице е най-ефективното средство
Хора, които се самоорганизират, създават стойност

Работещият софтуер преди 
документация

Работещият софтуер е мярката за успех
Непрекъснато усъвършенстване
Простота на изпълнението е основен елемент

Сътрудничество с клиента Предоставяне стойност на чести периоди (разделяне на проекта на 
етапи)
Устойчиво работно темпо

Гъвкавост при промени Допускане промени в изискванията по време на текущ проект
Излизане извън рамките на проекта
Постоянно наблюдение и приспособяване за повече ефективност

Източник: Андреева, „Ефективно управление на организациите чрез концепциите Lean и Agile, 
вътрешен документи на ВТУ „Св. Св. Кирил и Методий“
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случващи се в динамична среда и с не-
обходимост от бърза адаптация към 
промените (Santos & de Carvalho, 2020). 
Agile и Lean в проекти за софтуер-
на разработка реализират целите на 
чести итерации, с което управляват 
и могат да елиминират несигурност-
та. Agile проектно управление е дефи-
нирано като не линеен, итеративен и 
адаптивен подход за реализиране на 
проект. Управлява се от промяната, а 
не от вече дефинирания план, защото 
проектът просто няма да успее ако по-
стоянно не отговаря на настъпилите 
промени и нови изисквания (Santos & de 
Carvalho, 2020).

Lean проектното управление се явя-
ва и метод за разрешаване на пробле-
ми, които стоят пред традиционно-
то управление на проекти: постоянна 
промяна на средата, липса на знание 
за проектното управление, неправилно 
управление на времето, необходимост 
от изпълнение на множество задачи 
едновременно, забавяния в проекта, 
надвишаване на бюджета, както и на-
маляване на административната те-
жест – по-бързо и навременно взема-
не на необходимите решения. Една от 
най-важните ползи на Lean проектното 
управление е навременното идентифи-
циране на добавящи стойност актив-
ност и активности, които активират 
създаването на стойност за организа-
цията (Santos, de Carvalho, 2020). Същи-
те автори, чрез детайлен преглед на 
наличната литература, откриват по-
твърждение на разбирането, че комби-
нирането на методологии редуцира не-
желаните вариации в работните про-
цеси, което пък от своя страна води 
до редуциране на времето и разходите, 

увеличава и адаптивността на еки-
пите, организацията. Адаптирането 
на методологии  е от изключителна 
важност за осигуряване на гъвкавост 
и навременна реакция на промяната, 
защото „според информация, събрана 
от 10  000 проекти мениджъри, не по-
вече от 20% от всички проекти имат 
характеристиката на традиционни 
проекти“ (Santos & Carvalho, 2020), т.е. 
могат да се реализират успешно само 
чрез традиционната методология за 
управление на проекти.

В теорията може да се открие и 
понятието „AgiLean PM“ (Santos & de 
Carvalho, 2020), което олицетворява 
интегрирането на Lean за непрекъсна-
ти потоци, повтарящи се процеси, при 
големи обеми на продуктите и когато 
има малко вариации в решението с Agile 
за отговор на несигурността, каквато 
има във всяка проектна среда и чести 
интеракции с екипите и клиентите, и 
с основните принципи на традицион-
ната методология за управлението на 
проекти.

Споменатите по-горе методологии 
и ползите от тях могат да бъдат от-
крити многократно и детайлно описа-
ни в наличната литература.

Систематичен преглед на 
литература в областта

Интегрирането на Lean в проект за 
подобряване обслужването на клиен-
тите в здравно заведение се разглеж-
да от авторите Chen, Guan & Zhuang 
(2024). Проучването им установява, че 
управлението на процесите по здра-
веопазване може да е основано на 
принципите на Lean и да се фокусира 
върху подобряване на качеството и 
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ефективността на услугите при усло-
вия на ограничени ресурси. Авторите 
обаче поставят много важен акцент 
за връзката и баланса между ефектив-
ното използване на ресурсите в здра-
веопазването и интересите, преживя-
ванията на пациентите. Lean може да 
се интегрира в здравеопазването, но 
моделът, който се реализира, резулта-
тите от проектите като постигнати 
цели, трябва да останат ориентирани 
към пациента.

Основните приноси на Lean офис 
(ЛО), които могат да бъдат приложени 
в областта на проектното управление 
се разгледани от Martins & Frederico 
(2024). Чрез преглед на наличната ли-
тература, те извеждат 13 основни по-
тенциални положителни приноса на ЛО 
в проектното управление. Най-важните 
ограничения за един проект са разходи, 

обхват и времева рамка. Постигането 
на целите може да бъде повлияно от 
липса на достатъчно ресурси, едновре-
менното развитие на няколко проекта, 
честа промяна в обхвата на проекта, 
липса на връзка между резултатите 
от проекта и стратегията. Въвеж-
дането на ЛО в проектите се оказва 
ефективно за намаляване на времето 
за изпълнение, помага за дефинирането 
на план за действия, които, ако бъдат 
изпълнени, ще подобрят процеса и ще 
създадат повече добавена стойност 
(Martins & Frederico, 2024).

Най-често цитираните елементи 
на концепция за ЛО са показани на фи-
гура 1.

Според автора на тази статия, не е 
случайно, че наличието на картографи-
ране на потока на стойност от начало-
то на проекта/процеса е с най-голяма 
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тежест.  По този начин лесно и правил-
но могат да се решат приоритетите, 
по които ще се работи, за да се съз-
даде максимално бързо най-голямата 
стойност за клиентите. Чрез инстру-
ментите на Lean може да се идентифи-
цират и загубите в проекта/процеса, 
след което същите да се елиминират и 
да се постигне по-ефективен, по-добър 
модел/процес на работа. Познавайки 
инструментите на Lean, проектните 
ръководители и екипи могат да ги ин-
тегрират в различните фази на реали-
зирането на проекта и да получат една 
по-различна гледна точка, която да из-
ползват в решенията си.

Прилагането на Lean като метод 
на управление може да увеличи продук-
тивността в проектите по трите на-
правления разходи, качество и време. 
От друга страна, управлението на зна-
нията в организацията може да подо-
бри основните компетенции, да ускори 
иновациите и времето за реализиране 
на резултата от проекта на пазара, 
като изгради по този начин конкурент-
но предимство. Това са две хипотези, 
които авторите Rasidi & Adi (2022) 
разглеждат в свое проучване. Резул-
татите от него показват, че  промен-
ливата „управление на знанията“ не 
оказва значително влияние директно 
върху променливата „ефективност на 
проекта“ (в разглеждания случай става 
въпрос за строителен проект). Но, про-
менливата „управление на знанията“ 
има положително и значително влияние 
върху променливата за lean управление, 
който пък от своя страна има директ-
но, положително и значително влияние 
върху променливата „ефективност на 
проекта“ (Rasidi & Adi, 2022).

Разглежда се и въпросът как интег-
рирането между Lean и TRIZ може да 
подобри една екосистема. „Концепци-
ята за Lean в бизнес, използващ TRIZ, 
наистина може да помогне за подобря-
ване на оперативните резултати в 
бизнес средата“ (Anuar, Hasan, Ghazali, 
Kheng, Sadek & Habidin, 2022).

TRIZ се използва като ценен инстру-
мент за откриване и решаване на тех-
нологични  предизвикателства с ши-
рока комплексност. Както Lean, така 
и TRIZ се стремят да максимизират 
използването на наличните ресурси.  
Lean може да има ползи от включва-
нето на инструментите на TRIZ. Чрез 
TRIZ могат да се идентифицират ре-
шения на проблеми, които иначе не биха 
били открити и по-натам да се постиг-
не търсеното подобрение. Също така 
чрез TRIZ може да се намерят много 
полезни решения, които обаче могат 
да бъдат идентифицирани като загуба 
или „muda“ в Lean.

Инструментът „9-те прозореца“ 
от TRIZ (фигура 2) може да помогне за 
представяне и анализ на настояща-
та позиция на проблема/на процеса/на 
проекта в даден контекст и да пока-
же колко важно е сътрудничеството 
между „основна система/основен про-
цес“, „система/процес“ и „подсистема/
под процес“. Така да очертае както на-
стоящата, така и бъдещата желана 
рамка. Това, пречупено през призмата 
на развитието на проекта, ще е мно-
го полезно при създаване на карта на 
текущото състояние, тъй като пред-
ставя бърз преглед на състоянието на 
мениджмънта и на други екипи, които 
не са добре запознати като цяло. Тога-
ва вече прилагането на Lean може да 
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е оптимално и да постигне търсената 
оптимизация без да доведе до „счупва-
не“ на друг процес/система.

Bushuyev, Bushuyeva, Puziichuk & 
Bushuiev (2025), изследват интегрира-
но приложение на принципите на TRIZ и 
технологията на изкуствен интелект 
с цел провеждане на цялостни одити 
на иновационни проекти.  За оценка-
та и оптимизирането на иновационни 
проекти и инициативи се интегрират 
структурната рамка за решаване на 
проблеми на TRIZ с аналитичната сила 
на изкуствения интелект. В изследва-
нето си разглеждат как алгоритмите 
с изкуствен интелект могат да бъдат 
използвани за анализ на данни от про-
екти и да се идентифицират потен-
циални препятствия и възможности. 

Изследването им допринася за по-ефек-
тивни и успешни иновационни проекти, 
като предоставя базиран на данни и 
интелигентен подход към разработва-
нето и подобряването на проекти. Ус-
тановяват, че процесите на анализ и 
вземане на решения се изпълняват 2,68 
пъти по-бързо без загуба на качество 
на решенията.

В „Оценка на многостранните пре-
димства на Lean управлението на 
проектите в МСП: качествен анализ“, 
авторът Aktaş (2024) интервюира 11 
участници. Констатира, че при използ-
ването на lean управление на проекти 
се постига намаляване на разходите 
поради елиминирането на функции (ха-
рактеристики, елементи), които се 
придържат към процесите и времето 

Фигура 2. Инструмент „9-те прозореца“
Източник: Nine Windows Creativity Technique – 9 Windows Diagram | ASQ
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за разработка. „Чрез значително нама-
ляване на разходите, благодарение на 
подробния бюджет и прогнозиране, се 
стимулира и повишава моралът в еки-
па, който работи с оптимална опера-
тивна ефективност“ (Aktaş, 2024).

С принципите на  Lean  се проекти-
рат по-ефективни и по-устойчиви про-
цеси, което пък от своя страна носи 
по-устойчив растеж за компанията.

Pereira, De Oliveira & Gomes (2023)  
изследват възможности за използва-
нето на практики от „Lean загуба“ в 
областта на знанието в проектното 
управление и предлагат възможен мо-
дел, който се стреми да подобри иден-
тифицирането на възможности за по-
добрение от екипите за разработване 
на проекти.

В свое проучване Sakr & Nassar 
(2022) изследват възможно ли е да се 
създаде гъвкава система за управление 
на проекти, която да може да съдържа 
задължителни и незадължителни подо-
брения и инструменти (Sakr & Nassar, 
2022). Констатират, че управлението 
на проекти може да се възползва от 
техниките за данни и инструменти на 
Lean Six Sigmа, когато се вземат ре-
шения. Това води до ранно откриване 
на проблеми и подобрена ефективност 
на управлението на строителни про-
екти. Но, поради разнообразието и ес-
теството на строителните проекти, 
всеки от тях е уникален, за разлика от 
стандартизиран производствен проце-
си, инструментите трябва да бъдат 
модифицирани, адаптирани, за да от-
говорят на нуждата на съответната 
система за управление на проект.

Изследване на Eddoug, Benabbou 
& Benhra (2022) цели да предостави 

цялостна оценка на практиките за уп-
равление на проекти в мароканските 
предприятия, като фокусът е върху ин-
тегрирането на методологиите „Lean 
agility“. Проучването разглежда спазва-
нето от страна на участниците в него 
на установените стандарти за упра-
вление на проекти и безпроблемното 
внедряване в ежедневните операции на 
принципите на Lean. Идентифицират 
най-честно използваните инструмен-
ти на Lean и Agile. Като резултат, по-
вече от 70% от анкетираните посоч-
ват използването на Lean и Agile мето-
ди в своите практики за управление на 
проекти. Подобно на целите на автора 
на настоящата статия – комбиниране 
на методологиите, тук също се изла-
гат намерения в посока възможност-
ите за разработване и използване на 
нова хибридна рамка за управление на 
проекти, която интегрира Lean и Agile.

„Иновативното предложение за 
избягване на забавяния в изпълнение-
то на проекти е въвеждането на lean 
система, базирана на методологията 
„Последна система за планиране“ (Last 
Planner System – LPS), предназначена да 
подпомогне планирането и контрола 
на производството в строителни про-
екти“ (Quiroz-Flores, Acuña-Cervantes, 
Quicaña-Arbieto & Nallusamy, 2023). Ав-
торите валидират модела с помощта 
на пилотен план в проект за писти и 
зелени алеи, реализиран в Лима. В ре-
зултат на това е постигнато нама-
ление с 8% на времето за забавяне на 
проекта спрямо първоначалния краен 
срок, увеличение с 22% на процента на 
завършения план и намаление с 5% на 
спиранията поради необходимост от 
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преправяне или преработка на съот-
ветното решение.

Комплексността на проектите, на 
честите промени във външната и въ-
трешна среда на организациите, на 
приоритетите, са сред основните при-
чини за лошото представяне на проек-
тите и липсата на навременни резул-
тати от тях. Затова все по-напред из-
лиза и необходимостта от гъвкавост 
в решенията и подходите. Друго раз-
витие в проектното управление е на-
влизането на Agile. Agile стартира от 
технологичния сектор, но много бизнес 
сектори вече възприеха този подход. 
Има ясна корелация между елементите 
на Lean и Agile в управлението на про-
екти. Комбинирането на двете дава 
по-големи шансове за справяне с пре-
дизвикателствата пред проекта.

Thakkar & Iyer (2021) изследват как 
комбинирането на тези две методо-
логии може да повлияе положително 
върху справянето със сложността и 
подобряване на производителността 
на проекта. Правят тест, в който мо-
лят участниците да оценят сложнос-
тта на проекта, по който работят и 
да оценят използването на Lean и Agile 
елементи.  Установени са много съ-
ществени корелации:

	- Между техническата сложност и 
структурните и интеграционни 
елементи на Lean и Agile

	- Между организационната сложно-
сти и структурата и интеграцията 
на елементи на Lean и Agile

В основата на Agile е разбирането, 
че промяната може да се трансформира 
в добавена стойност, в по-добро реше-
ние за клиента, в по-добър резултат за 

компанията и то в краткосрочен план. 
Agile предлага система за навременна 
обратна връзка, която дава възмож-
ност и помага за непрекъснато разви-
ване на стойността за компанията, за 
клиента.  Agile изисква много по-проак-
тивна организация, в сравнение с Lean. 
Но комбинацията между Lean и Agile е 
възможно решение, което може да по-
могне за справяне със сложни проекти.

Нарастващото търсене на упра-
вленски модели, които да позволяват 
работата с креативни идеи и иновации 
във високо технологична среда, с дос-
та предизвикателни аспекти, от глед-
на точка на контрола, карат компани-
ите да прилагат много по-адаптивни 
алтрнативи на промените в проекта 
(Santos & de Carvalho, 2020).

Новите методологии трябва да поз-
воляват бърза и ефективна реакция на 
необходимите промени в проекта, чес-
то породени от промени в стратегия-
та на компанията, от пазарни или ре-
гулаторни промени, от необходимост 
от съществено надграждане на първо-
начално дефинираните цели и очаквани 
резултати.

Комплексен проект за осигуряване 
на високо ниво на обслужване и ориен-
тираност на бизнеса към клиента е из-
бран за практическо изследване.

Формулират се следните хипотези:

	- Хипотеза 1: Чрез интегриране на 
методологии се съкращава времето 
за реализацията на проекта.

	- Хипотеза 2: Чрез интегриране на 
методологии  се оптимизират ре-
сурси.

За изследването на същите са из-
ползва описаната по-долу методология.
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Методика на емпиричното 
изследване

„Клиентите изискват вече не осе-
заеми, висококачествени продукти, а 
по-скоро предпочитат вид услуга. При 
тази промяна към икономика на услуги-
те и агресивната конкуренция, органи-
зациите осъзнават начина за ускорено 
създаване на стойност и постигане на 
стратегически приоритети, работей-
ки с проекти и портфолиа от проекти 
вместо да се занимават с операции. 
Много от тях се трансформират, пре-
връщайки се в проектно ориентирани 
и приемайки нови методи за изпълне-
ние. Едновременно с това методите и 
практиките за изпълнение, използвани 
в проектите, също са предизвикани 
(Papadakis & Tsironis, 2020).

Организация, пазарен лидер в облас-
тта на пред дистрибуция и дистрибу-
ция на едро на специфични стоки стар-
тира проект, който цели имплементи-
ране на стратегия за осигуряване на 
високо ниво на обслужване с поставя-
не в центъра на нуждите на клиента. 
Организационното й управление е микс 
от йерархичен и матричен модел на уп-
равление. Прилага и модел на управле-
ние чрез проекти. Разполага със седем 
дистрибуционни центъра, извършващи 
доставки до краен клиент в срок до 24 
часа. Разполага със собствени ИТ еки-
пи, екипи по Продажби, Маркетинг, ця-
лостно административно и управлен-
ско обслужване, Център за споделени 
услуги, екипи по поддръжка и др., които 
поддържат и надграждат съществу-
ващите дистрибуционни бази, процеси 
и технологични системи, цялостното 
обслужване на клиентите.

За целта, сформира екип от ключо-
ви служители, представляващи всички 
отдели на организацията, които тряб-
ва да изследват актуалния статус на 
обслужването на клиентите, да проу-
чат обратната връзка от клиентите, 
да дефинират обхвата на проекта и 
след това да реализират необходими-
те промени, които да осигурят подо-
брено обслужване.

За реализирането на този проект 
се разработва собствена вътрешна 
комплексна и гъвкава методология, 
защото подходът трябва да отговори 
на всички аспекти и специфики не само 
на проекта и неговите цели, но и на 
състоянието на:

	- Нивото на знание за управлението 
на проекти на всички нива в органи-
зацията

	- Нивото на знание за процесното уп-
равление и състоянието на самите 
процеси

	- Предизвикателствата на акту-
алността на организационната 
структура на компанията и нейно-
то съответствие с нуждите и по-
дългосрочните цели

	- Съществуващите технологии и не-
обходимото време за тяхната про-
мяна

	- Поети рискове като много висока 
концентрация на знание за процеси-
те и системите в определени слу-
жители

	- Наличните ресурси – капиталови, 
човешки и т.н.

Така във всяка една фаза от разви-
тието на проекта се налага интегри-
ране на други методологии и инстру-
менти (таблица 2 и таблица 3).
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В обхвата на проекта биват вклю-
чени 3 процеса/системи, основни за 
обслужването на клиентите и клиент-
ската удовлетвореност – Процес 1, 
Процес 2 и Процес 3. Проектът стар-
тира януари 2023 г., със срок 1 година. 

За реализирането на проекта екипът 
използва традиционна методология за 
управление на проекти, интегрирана 
с Agile методология, Lean инструмен-
ти и концепцията на TRIZ за намира-
не на решения. Също така провежда и 

Таблица 2. Интегриране на друга методология в отделните фази на проекта

Фаза на проекта Интегрирана друга методология 

Планиране Изследва се Проектната култура 
(Резултатите са представени в отделна публикация на автора)

Организация, 
Реализация

Създаване на проектен офис и управление на проектите чрез този Офис за 
управление на проекти
(Резултатите са представени в отделна публикация на автора)

Дизайн на решението TRIZ Методология:
-	 пречупена през призмата на международната организация и възможност-

ите за черпене на знание и изпитани решения от други пазари
-	 За анализ и изследване на взаимовръзките между система/ под система; 

процес/под процес

Реализация Lean – за анализ и оптимизация на процесите
Agile – за максимално възможната гъвкавост

Таблица 3. Интегриране на инструменти от друга методология 
в отделните фази на проекта

Фаза на проекта Използвани инструменти от други методологии

Планиране,
Реализация

Lean:
-	 „5 S“ (Sort, Set in Order, Shine, Standardize and Sustain) – сортиране, подреж-

дане, изчистване на процеса, стандартизация и поддържане
-	 „5-те защо?“ – Идентифициране на проблема, задаване на въпроси защо 

проблемът се проявява. Повтарянето на въпроса „Защо?“ 5 пъти цели да 
се достигне до корена на проблема. След откриване на истинската причи-
на за проблема – разработване и имплементиране на решение, което ще 
го отстрани

-	 „Карта на времевата стойност“ (Time value map) – за анализиране и 
мониториране на процеса. Показа времето, което се влага в стъпки с 
добавена стойност и стъпки без добавена стойност в рамките на този 
бизнес процес.

-	 Диаграма за анализ на процес “Fishbone“ – за детайлен анализ и визуализи-
ране на процес с цел откриване на корена на проблема

Всички фази Agile за:
-	 Чести итерации за планиране и управление на развитието и промените
-	 По-добра интеграция на решенията и промените
-	 По-добра екипна работа и комуникация в екипа
-	 По-ефективна работа като цяло
-	 Текущо надграждане на възможните решения (включително генериране на 

нови идеи) и създаване на повече стойност в кратък времеви хоризонт.
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проучване сред мнението на клиенти-
те за установяване резултатите от 
извършваните промени и как те се оце-
няват от клиентите.

Реализирането на проекта и резул-
татите от него са представени по-
долу и се използват за тест и съот-
ветно – потвърждаване на ползите от 
интегриране на методологии.

Резултати:

Процес 1 – Сървис център – в този 
процес, по-малкият брой входящи обаж-
дания е търсен резултат.

Данните от фигура 3 показват, че 
само в рамките на 4 месеца (при пла-
ниран срок за изпълнение 1 година) 
от старта на реализирането на про-
екта, с помощта на инструментите 
от Lean, е постигнато съществено 
подобрение в бизнес областта и е по-
стигната целта на проекта в тази 
му част – постигане на по-добра кли-
ентска удовлетвореност. Освен това 
е постигнато и трайно подобрение и 
стабилизиране на процеса.

Процес 2 – Сървис център – пока-
зател Достъпност. В този процес, по-
високите стойности на показателя са 

Фигура 3. Статистика входящи обаждания

Фигура 4.1. Статистика Достъпност на Сървис центъра – процент обработени 
обаждания от първо позвъняване – общо
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желан резултат – представлява про-
цента на приети обаждания на първо 
позвъняване. Колкото е по-висок про-
центът на достъпност, толкова по-
добро е предлаганото обслужване.

На база данните от фигура 4.1 и фи-
гура 4.2 авторът прави извод, че в рам-
ките на 6 месеца (при планиран срок за 
изпълнение 1 година) от старта на ре-
ализирането на проекта, с помощта на 
инструментите от Lean, е постигна-
то съществено подобрение в обслуж-
ването на клиентите – достъпността 
се увеличава от 73% на 82%. След една 
година, е постигнато и трайно подо-
брение и стабилизиране на процеса, 
като процентът достъпност е трайно 
над 85%, каквато е и минимум целта на 
организацията.

Процес 3 – Средно време за връща-
не на пропуснато обаждане

В този процес, колкото по-нисък 
е резултатът, толкова по-добро е 

предоставеното обслужване – целта е 
по-бързо връщане на пропуснато обаж-
дане.

В рамките на 4 месеца, с помощта 
на инструментите на Lean, процесът 
е анализиран и оптимизиран и целта на 
проекта в тази му част е постигна-
та – това се потвърждава от данните 
във фигура 5. Целта на компанията от 
5 минути за връщане на обаждане е на-
малена, т.е. подобрена на 4 минути (от 
02.2025). Процесът и представянето са 
трайно стабилизирани.

Организацията се нуждае от еди-
нен инструмент, с който да наблюдава 
цялостното представяне, случващите 
се промени и резултатите от тях. Ако 
концепцията на TRIZ като креативен 
метод за решаване на проблеми чрез съ-
ществуващи вече решения,  се пречупи 
през призмата на нуждите и специфи-
ките на организацията в този момент, 
и целта на проекта,  може да се каже, 

Фигура 4.2. Статистика Достъпност на Сървис центъра – процент обработени 
обаждания от първо позвъняване – по канали на обслужване
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че организацията заимства отдавна 

съществуващо решение и го имплемен-

тира в много кратък срок – Система 

за регистриране на слабости (тикет 

система Trouble shooting system). Така 

се регистрира всяко обаждане с инфор-

мация за слабост, без оглед направле-

нието на бизнеса, което засяга. Броят 

регистрирани тикети е показан във  

фигура 6. Тази информация позволява на 

организацията да следи как се изменя 

средата, в резултат на извършваните 

промени – къде се подобрява и къде все 

още има слабости, или се регистрират 
нови слабости.

Системата е имплементирана през 
юни 2023 г. Със завършването на за-
дачите в проекта и както показват 
данните от фигура 6 – констатира се 
трайно намаление на регистрираните 
тикети за докладване на слабости, от 
което категорично може да се направи 
извод за постигнато подобрено кли-
ентско обслужване – постигната цел 
на проекта.

На основание натрупаните ем-
пирични данни авторът счита, че 

Фигура 5. Статистика за средно време за връщане на пропуснато обаждане

18 
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формулираните хипотези се потвърж-
дават: чрез интегрирането на мето-
дологии 1) се съкращава времето за 
реализация на проекта и 2) се оптими-
зират ресурси.

Отделно от това, авторът стига 
и до следния извод: в основата на сла-
бостите в представянето стои със-
тоянието на процесите. Причината за 
влошено клиентско обслужване могат 
да бъдат остарели, недобре структу-
рирани, стандартизирани и дефинирани 
процеси. Lean търси причината на про-
блема и цели нейното решаване. Lean 
помага за изчистване и оптимизиране 
на процеси. За пример, използването 
на инструмент „5-те защо?“ към слу-
жителите, отговорни за процеса „Връ-
щане на пропуснато обаждане“, води до 
идентифициране на стъпки, които те 
изпълняват, но с които не създават 
стойност. Тяхното премахване води до 
освобождаване на „загубени ресурси“ 

и така се съкращава времето за връ-
щане на пропуснато обаждане. Така от 
една страна – по-бързо е постигната 
целта на проекта – намалено време за 
връщане на пропуснато обаждане, а от 
друга – оптимизирани са ресурси.

Още едно доказателство в посока 
потвърждаване на ползите от интег-
рирането на методологии в управле-
нието и реализирането на целите на 
проект са резултати от извършено 
проучване на мнението на клиентите. 
Проучването е извършено чрез специа-
лизиран софтуер LamaPoll, с изпращане 
по мейл на клиентите на линк с анке-
та. Проучването цели да установи има 
ли промяна в нивото на обслужване по 
оценка на клиентите и е проведено 
през м. юли 2023 г. (седем месеца след 
стартиране на проекта). В проучване-
то са участвали 282 клиента.

Резултатите от проучването са 
показани във фигура 7.

Фигура 7. Резултати от проучване на клиентската удовлетвореност
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Данните показват, че резултати-
те във всички наблюдавани области (в 
обхвата на проекта), отчетени през 
юли 2023, са по-добри спрямо февруари 
2023 г.

Заключение

„Някои други открития също могат 
да твърдят, че традиционните факто-
ри за успех като обхват, време и цена 
все още са съществени, но вече не са 
достатъчни. Изследват се нови начини 
на работа, които насърчават екипната 
работа, взаимодействието с клиенти-
те, производителността и гъвкавост-
та, за да се подготвят организациите 
за предстоящите иновативни подобре-
ния на утрешния ден. А изпълнението 
на проектите ще бъде с набор от под-
ходи – итеративен, инкрементален, 
гъвкав, предсказуем и какъвто и да е, 
който идва след това, за да промени 
начина, по който работим“ (Papadakis & 
Tsironis, 2020).

Авторът подкрепя разбирането, че 
увеличената динамика и предизвика-
телствата на нашето съвремие из-
искват нови и изключително гъвкави 
подходи в организациите, управлявани 
чрез проекти. Традиционната мето-
дология за управление на проекти „е 
предизвикана“ във всеки момент да 
може да се интегрира с други модели, 
инструменти, теории – не само Lean и 
Agile, но и да отговаря на промените в 
организациите и управленските подхо-
ди, силно повлияни от имплементация-
та на решения с изкуствен интелект.

Статията разглежда възможности-
те за съчетаването на методологии за 

постигането на целите на проектите 
по-бързо, по-гъвкаво и с по-ефективно 
използване на ресурсите на организа-
цията. И това в отговор на комплекс-
ността на проектите, на динамиката 
на средата и промените, на ограниче-
нията в ресурсите и налагащи се цели 
от организациите за по-ефективното 
им използване. Съчетаване на принци-
пите на проектното управление с ме-
тодологиите и инструментариума на 
Lean, Agile и TRIZ в реален практически 
казус потвърждава, че чрез прилагане 
на интегрирана система за управление 
на проекти – адаптирана спрямо нуж-
дите на организацията и спецификите 
на организацията и на проекта, могат 
да бъдат постигнати по-добри резул-
тати – скъсяване на сроковете за ре-
ализиране на проекта, гъвкаво управле-
ние на екипите, по-добра ефективност, 
по-добро обслужване, по-гъвкаво упра-
вление на приоритети и управление на 
ресурсите и екипите Agile – бързото 
им насочване там, където може да се 
създаде най-голяма добавена стойност 
за момента. Авторът се надява насто-
ящата статия и предложеният подход 
да са от полза на практиците, особено 
за проектни ръководители с по-малко 
практически опит.

Предизвикателство остава запаз-
ването на баланса между ефективност 
– оптимизация на ресурсите и фокуса 
на мениджърите върху нуждите, очак-
ванията и удовлетвореността на кли-
ентите и персонала, което е в основа-
та на стабилността и възможности-
те на компанията да продължи да се 
развива устойчиво напред.
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Integrated System for Managing Projects through a Flexible 
Methodology
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Abstract: In an environment of many and rapid changes, as well as expectations for 
high results in a short time period, it is a practice to combine different methods of project 
management to achieve an adaptive approach, according to the specifics of the environ-
ment, the state of the project team and the peculiarities of the project itself. The dynam-
ics of technology and service transformations, the highly competitive market, create new 
challenges in the way projects are managed. The aim of this article is, through a real case 
study in practice, to explore the possibilities and benefits of combining traditional, Agile 
and Lean design methodologies, of complementing their individual tools. The topic is rele-
vant because there is no single methodology that can meet the complexity of the business 
environment today, specifics of the economic sector, appreciating resources, human factor 
challenges and other factors and variables that affect the success of the project. Results 
show that the integration of different methodologies, the use of a flexible framework, can 
bring benefits to both the organization and the client.

Key words: project management, Lean, Lean Six Sigma, Agile, TRIZ, optimization, 
problem solving.
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