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СОВНЕТ-Agile. Можно начинать читать!

http://www.sovnet.ru/media/Main/Publication/2020-11-17/СОВНЕТ_Agile.pdf



Conventional & Agile 

За что часто любят гибкие методы…
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молодёжь – за отрицание 

жестких правил

руководители – за 

ликвидацию дорогостоящих 

экспертов и перекладывание 

ответственности на команды

дилетанты – за подмену 

коллегиальностью глубокого 

знания предмета

риск размывания предметной 

компетентности и отрыва от 

стратегических целей

риск непродуктивности новых 

подходов в специфическом 

контексте (страны, культуры, 

организации) без разумной 

адаптации

риск потери управляемости -

церемонии не заменяют 

документы управления 

проектами



Идея СОВНЕТ-Agile. Продукт почти не виден
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Нужен комплексный методологический продукт, 

направленный на команду управления проектом, 

интегрирующий классические и гибкие подходы, 

отвечающий на вопросы:

• какие подходы и инструменты Agile возможно 

применять для конкретных функциональных областей 

управления проектом, 

• с каким классическим инструментарием возможно их 

совместное использование,

• на какие знания и навыки при этом следует обратить 

особое внимание,

• какие особенности российского контекста следует 

принять во внимание?



The Product Manifesto. Принципы и источники
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Принципы: Ориентируемся на продукты и подходы 

IPMA. Сущности не плодим, а отбираем из 

известных источников и интегрируем. Создаем 

новое знание через содержательные правила 

соответствия.

Классика: IPMA ICB 4 + ISO 21500 

Agile: SCRUM + SAFe 

Знания, Умения, Компетенции: ICB 4, ГОСТ Р, IPMA 

Agile Leadership Level C, IPMA Reference Guide ICB4 

in an Agile World, Version 2.3 и пр.

Специфика российского контекста: “Русская  

модель управления” (А.П. Прохоров)



Элемент компетентности ICB Ключевые показатели компетентности        Неэффективность и результативность Маятник — два режима работы, стабильный и нестабильный
Двойной набор стереотипов поведения 

и моральных норм

Неконкурентный характер стабильного 

периода

Мобилизация и перераспределение 

ресурсов как основной инструмент

Автономность низовых кластерных 

структур
Параллельные структуры управления Неправовой характер управления Уравниловка

Два типа лидеров для двух режимов 

работы — назначенцы, 

самовыдвиженцы

Отсутствие ценности долгосрочных 

накоплений
Заначка на всех уровнях Завышенные амбиции лидеров

Компромисс между системой 

управления и людьми, 

демпфирование

Низовая солидарность
Централизация системы 

управления

Маятниковое отношение к 

иностранному опыту и нац 

меньшинствам

Несоответствие целей и средств 

реформ

КОНТЕКСТ
Стратегия Соответствие миссии и видению организации.

Идентифицирует и использует возможности повлиять на стратегию организации.

Разрабатывает и поддерживает в актуальном состоянии обоснование коммерческой 

или организационной необходимости проекта.

Определяет, оценивает и анализирует критические факторы успеха проекта.

Определяет, оценивает и анализирует ключевые показатели эффективности.

Соответствие миссии и видению организации.

Идентифицирует и использует возможности повлиять на стратегию организации.

Разрабатывает и поддерживает в актуальном состоянии обоснование коммерческой 

или организационной необходимости проекта.

Определяет, оценивает и анализирует критические факторы успеха проекта.

Определяет, оценивает и анализирует ключевые показатели эффективности.

Определить, где находится организация, отрасль в целом, 

ключевые контрагенты; учесть в концепции управления 

(допущениях и ограничениях, целях, рисках и пр.) проекта.

Высокая вероятность принятия Agile, как и любых новых форм 

работы, в нестабильном периоде (в том числе на ограниченном 

числе проектов или областей применения). В стабильном 

периоде  повышенные усилия на вовлечения руководства и 

коллективов. 

В стабильном периоде сложность "продажи" проектов 

инновационных, направленнных на интенсификацию и т.п., 

однако есть вероятность продвижения Agile через бизнес-ниши, 

объективно требующие высокой скорости изменений и гибкости 

продуктов.

Наличие показателей и отношения к 

проекту официальных и 

неофициальных.

Повышенный интерес к быстрой 

отдаче от проекта.

Возможность существенно 

повысить темпы анализа и 

пересмотра экономической 

эффективности разрабатываемых 

продуктов в Agile, и внесения 

необходимых изменений в планы и 

стратегии.

Критическая необходимость лидерства 

применения Agile (тем более на 

уровне организации в целом) на уровне 

первых лиц. 

Не делать "непроходную" стратегию 

проекта. Встпупать с лидерами и 

профессиональный диалог, оценивать 

достижимость их видения, стремиться 

стать воспринимаемым лично лимбо 

искать союзников для влияния на 

лидеров.

Степень сфоркусированности на 

анализе иностранного опыта как при 

обосновании проекта, так и для 

применения Agile подходов (в том 

числе бенчмаркинга как "ссылки на 

авторитеты") зависит от 

политической ситуации и позиции 

первых лиц организации. 

Применение Agile подходов "к 

месту" и при условии готовности 

коллективов, заказчиков и 

руководства может способствовать 

созданию прозрачных, принятых 

всеми участниками, механизмов 

оперативной оценки 

целесообразности проводимых 

работ.

Руководство, структуры и 

процессы

Знает принципы управления проектами и то, как они применяются на практике.

Знает и применяет принципы управления программами и знает, как эти принципы 

реализуются в организации.

Знает и применяет принципы управления портфелями проектов и знает, как они 

реализуются в организации.

Обеспечивает поддержку проекта со стороны подразделений поддержки проектной 

деятельности.

Обеспечивает выполнение принятых в организации процессов принятия решений и 

ведения отчетности, обеспечивает на своем проекте соблюдение существующих в 

организции требований к качеству.

Возможное презрение и неверие руководства и 

персонала к системным методам управления.

Иллюзия Agile как "волшебной палочки", 

одновременно с возможностью более эффективно и 

быстро реализовать ряд задач.

Необходимость дополнительных 

усилий по выявлению кластерных ячеек 

и влияния проекта на них 

(подразделения, профессиональные 

группы, внешние подрядчики).

Отказ от уравниловки как средство 

повышения мотивации проектной 

команды. Умение мотивировать 

людей на всех уровнях управления, 

в составе кластерных ячеек или вне 

их, с учетом ограничений культуры 

и традиций.

Выявление неформализованных 

интересов персонала проекта, 

взаимодействующих структур, 

подрядчиков.

Соответствие 

ограничениям, стандарты и 

правила

Определяет, соответствует ли проект всем применимым законам, и обеспечивает 

такое соответствие.

Определяет, соответствует ли проект всем применимым нормам и правилам об 

охране здоровья, труда, обеспечении безопасности, охране окружающей среды, и 

обеспечивает такое соответствие.

Определяет, выполняются ли на проекте применимые этические кодексы и 

профессиональные правила, и обеспечивает их выполнение.

Определяет, соответствует ли проект существующим принципам и целям обеспечения 

устойчивого развития, и обеспечивает такое соответствие.

Обеспечивает использование и развитие профессиональных стандартов и 

Игнорирование норм и правил в нестабильном режиме, в 

стабильном -  дополнительный фокус на правильности процедур 

и "гладкости" проекта.

Измеримые официальные показатели 

проекта могут существенно отличаться 

от его восприятия заинтересованными 

сторонами. 

Поиск необходимого баланса между 

нормами, "проходной" практикой, 

традициями.

Коучинг менеджеров и линейных 

руководителей

Власть и интересы Оценивает личные амбиции и интересы других людей, и их возможное влияние на 

проект.

Распознает неформальное влияние отдельных людей и групп, и их возможное 

влияние на проект.

Определяет особенности характера и стиль работы других людей, и привлекает их для 

выполнения тех работ, где они принесут больше пользы проекту.Оценивает личные 

амбиции и интересы других людей, и их возможное влияние на проект.

Распознает неформальное влияние отдельных людей и групп, и их возможное 

влияние на проект.

Фокус многих на стабильности, 

сложности продвижения проектов-

"возмутителей спокойствия" и 

"потрясателей устоев".

Владельцы ресурсов не захотят отдавать 

их под управление проекта.

Гармонизация целей и процессов 

управления проектом с интересами 

кластеров.

Работа с кластерами, а не с отдельными 

людьми там, где это целесообразно. 

Экономия на детализации процессов 

управления.

Учет и использование таких структур (в том числе 

неформального влияния, отношений, связей) для 

управления искажениями информации и других 

интересов проекта.

Изучить реальные полномочия 

влиятельных участников проекта и 

заинтересованых сторон в 

организации и у контрагентов.

Типология лидеров как источник 

понимания их логики, интересов, 

заинтересованности в проекте.

Анализ и приоретизация ожиданий 

первых лиц - эффективность или 

масштаб, объемы или качество и пр..

Постоянный активный поиск в 

интересах проекта "заначенных" 

идей, альтернатив, ресурсов.

Культура и ценности Оценивает культуру и ценности общества, и их влияние на проект.

Добивается соответствия проекта формальной культуре и корпоративным ценностям 

организации.

Оценивает неформальную культуру и ценности организации, и их влияние на проект.

Оценивает культуру и ценности общества, и их влияние на проект.

Добивается соответствия проекта формальной культуре и корпоративным ценностям 

организации.

Фокус на абсолютных показателях проекта, а не 

эффективности.

Коучинг по сотрудничеству, партнерству, доверию и 

уважению, ответственности

Настроить проект "на ту же волну", что и в целом организация, 

ключевые контрагенты, отрасль, государство

Неформализованное негативное 

отношение к проекту может его 

затормозить и ослабить.

Противодействие руководителей 

подразделений выделять ресурсы на 

100% в команды.

Возможность управляемого 

формирования команд как нужных 

кластеров. Противодействие старых 

кластерных ячеек.

Возможное противодействие 

невовлеченных в проект 

сотрудников.

Наличие (возможно, не 

формализованных) проектных КПЭ 

и контура управления влиняием 

проекта на неформвальные 

ценности организации.

ЛЮДИ
Самоанализ и 

самоорганизация

Определяет и анализирует то, как его личные качества и опыт влияют на работу.

Демонстрирует уверенность в себе, источник которой - понимание своих достоинств и 

признание недостатков.

Определяет и анализирует собственную мотивацию для постановки личных целей и 

приоритетов.

Организует свою работу с учетом  ситуации и имеющихся ресурсов.

Принимает на себя ответственность за свое обучение и развитие.

Определяет и анализирует то, как его личные качества и опыт влияют на работу.

Демонстрирует уверенность в себе, источник которой - понимание своих достоинств и 

признание недостатков.

Понимать текущий фокус организации, на результат 

(на прорыв) или на эффективность, уметь 

настраиваться и подстраиваться.

Определять приоритеты и способы реализации задач, 

соблюдать приемлеый баланс результативности и 

эффективности. Использовать и планировать развитие 

(в интересах применения в проектах) 

соответствующих инструментов и навыков.

Возможность обучения и саморазвития (рефлексии) 

преимущественно в стабильные, спокойные периоды; однако 

следует и в нестабильном периоде находить такие возможности.

Знать свой кластер и его интересы. Адекватно реагировать на 

неправовые воздействия, не 

увлекаться самому их 

применением.

Уметь распознать момент и 

выдвинуться. Подбирать себе 

организацию и проект, моксимально 

соответсвующие внутренним ценностям.

Не перегибать палку в роли РП.

Уметь применять инструментарий 

корректного противодействия в 

роли подчиненного.

Личностная целостность и 

надежность

Осознает свои этические ценности и руководствуется ими во всех своих решениях и 

действиях.

Обеспечивает соответствие продуктов и результатов проекта принципам устойчивого 

развития.

Принимает на себя ответственность за свои решения и действия.

Последователен в своих действиях, решениях и коммуникациях.

Тщательно выполняет задачи, чтобы заработать доверие со стороны других людей.

Ключевые лидеры проекта должны быть способны как к 

спокойной и равномерной, так и к авральной работе

При очередном изменении  правил  

взаимодействия с заинтересованными 

сторонами, РП должен продолжать 

соблюдать базовые этические 

принципы

РП умеет привлекать необходимые 

ресурсы как формальными, так и 

неформальными методами. Обладает 

навыками обоснования заявленной 

потребности в ресурсах. Обладает 

психологической готовностью при 

необходимости забирать ресурсы у 

одних участников проекта в пользу 

других

Адекватно реагировать на 

неправовые воздействия, соблюдая 

интересы и этику проекта и 

заинтересованных сторон; не 

увлекаться самому их 

применением.

Не поддаваться уравнительным 

трендам, искать баланс между 

полезным результатом и 

стабильностью (кластера, проекта, 

организации).

Способен понять, в каких условиях его 

личностные качества и компетенции  

могут быть особенно полезны, и в этом 

случае принять на себя максимальный 

объем полномочий и ответственности

Психологически устойчив к 

попыткам манипуляции и 

давлению в вопросах распределения 

ресурсов

Уметь вести диалог с лидерами и 

отстаивать реалистичные планы.

Умеет обеспечить выполнение 

управленческих процедур, 

необходимых для поддержания 

готовности  потенциальных 

участников проекта к успешному 

взаимодействию

Уметь разделять, анализировать  

и гармонизировать 

производственные приоритеты, 

интересы и культуру "своей 

группы", личные качества и 

навыки.

Независимо от текущей 

востребованности, интересуется 

международным опытом проектного 

управления и Agile за рубежом. 

Умеет налаживать взаимодействие с 

представителями иных деловых 

культур. Способен знакомиться с  

литературой по своей специальности 

хотя бы на одном иностранном 

Обладает способностью к 

рефлексии собственной 

деятельности. Способен осознать 

неадекватность своих или чужих 

действий заявленным целям

Межличностные 

коммуникации

Предоставляет понятную и структурированную информацию и удостоверяется в том, 

что она понятна.

Поддерживает и поощряет открытые коммуникации.

Выбирает стили и каналы коммуникации, соответствующие аудитории, ситуации и 

уровню управления.

Эффективно взаимодействует с виртуальными командами.

Обладает чувством юмора и способен посмотреть на проблему со стороны.

Поиск оптимального баланса 

взаимодействий на уровне кластерных 

ячеек и отдельных специалистов.

Поиск оптимального баланса взаимодействий на 

уровне официальной переписки и 

документооборота и эффективного использования 

неформальных коммуникаций.

Подбор "цепляющей" информации для 

различных типов лидеров.

Учет особенностей (региональных, 

страновых, …) при выборе дизайна 

коммуникаций в проекте, вплоть до 

допустимого юмора. Различный 

интерес к информации об 

инновациях и чужом опыте, 

различная реакция на информацию.

Отношения и 

вовлеченность

Инициирует и развивает личные и профессиональные взаимоотношения.

Присоединяется к сообществам и создает сообщества.

Демонстрирует эмпатию – способен выслушать, понять и поддержать другого 

человека.

Демонстрирует доверие и уважение к другим людям, поощряя их высказывать свое 

мнение.

Рассказывает о своем видении и целях, чтобы заинтересовать и вовлечь других людей.

Различное восприятие одних и тех же идей и планов в разных 

режимах состояния организации и окружения.

РП выступает проводником 

стратегии организации и целоей 

проекта в коллективах, и послом 

коллектива на уровне руководства.

Лидерство Проявляет инициативу в работе, предлагает другим свою помощь и советы.

Берет на себя ответственность и демонстрирует заинтересованность в результате.

Осуществляет руководство, коучинг и менторинг, с целью направления и улучшения 

работы специалистов и команд.

Применяет адекватную власть и влияние для достижения целей.

Принимает решения, продвигает решения и пересматривает решения.

Разные пути в лидеры и руководители в разных режимах 

состояния организации.

Наличие исключительно своих ресурсов 

(компетенций, информации и пр.) как 

инструмент повышения статуса и 

уважения.

Гармонизация поведения и стиля с 

окружающими лидерами. Разный 

инструментарий работы с 

вышестоящими и окружающими 

лидерами в двух режимах.

Умерять свои амбиции, сверять их с 

реальностью.

Уметь предвитель, выявлять и 

компенсировать 

демпфирование рабочих 

заданий снизу.

Командная работа Отбирает персонал и сплачивает команду.

Поощряет сотрудничество и взаимодействие в команде.

Поддерживает, организует и анализирует развитие команды и членов команды.

Предоставляет полномочия команде, делегируя задачи и ответственность.

Признает право на ошибки, чтобы поддерживать извлечение уроков.

Развитие и балансировка в интересах проекта (и 

окружения) способностей команды работать "на 

результат любой ценой" и работать эффективно, 

выстраивая и оптимизируя эффективные процессы.

Умение выявить и присоединиться либо 

повлиять на кластеры. Управляемая 

система кластеров в проекте или в 

интересах проекта.

Следить за скрытыми резервами 

команды.

Групповое право на ошибку как 

разделение ответственности.

Конфликты и кризисы Предвидит и по возможности предотвращает конфликты и кризисы.

Анализирует причины и следствия конфликтов и кризисов и выбирает подходящие 

меры реагирования.

Выступает посредником и разрешает конфликты и кризисы и/или смягчает их 

последствия.

Анализирует и делится опытом, полученным во время конфликтов и кризисов, для 

совершенствования практики разрешения конфликтов и кризисов в будущем.

Общий фокус на исполнение 

процесса в стабильной фазе, на 

результат в нестабильной - как 

потенциальный источник конфликта 

проекта с окружением и людей в 

команде проекта.

Возможность успешного 

преодоления уравнительных 

настроений в нестабильном 

периоде.

Учесть в интернациональных 

командах.

Творческий подход Стимулирует и поддерживает создание открытой и креативной атмосферы.

Применяет концептуальное мышление для оценки ситуаций и определения стратегий.

Применяет аналитические техники для анализа ситуаций, финансовых и 

организационных данных и трендов.

Продвигает и использует креативные подходы для поиска альтернатив и решений.

Формирует целостное представление о проекте и его окружении для повышения 

эффективности принимаемых решений.

Возможность эффективного 

делегирования решения вопросов под 

ключ. Сложности в тиражированием 

опыта.

Возможность успешного получения 

иностранного опыта в нестабильном 

режиме организации и окружения.

Переговоры Идентифицирует и анализирует интересы всех сторон в переговорах.

Разрабатывает и оценивает опции и варианты, которые могут удовлетворить 

потребности всех сторон.

Определяет стратегию ведения переговоров, соответствующую его целям и 

приемлемую для всех участвующих сторон.

Достигает соглашения с другими сторонами в соответствии со своими целями.

Выявляет и использует дополнительные возможности, связанные с продажами или 

Различная "арена торга" и успешные тактики переговоров в 

различных режимах системы.

Снижение размерности (количества 

сторон) в переговорах.

Необходимость учета позиции "третьих сил", 

формально не участвующих в переговорах.

Учет возможного доп. 

финансирования у заказчика, доп. 

ресурсов (решений) у подрядчиков и 

т.п.

Ориентированность на 

результаты

Оценивает все решения и действия по их влиянию на успех проекта и цели 

организации.

Балансирует потребности и доступные средства  с целью оптимизации результатов и 

достижения успеха.

Создает и поддерживает здоровую, безопасную и продуктивную рабочую обстановку.

Продвигает и «продает» проект, его процессы и результаты.

Создает результаты и получает одобрение.

Повышенная вероятность получения 

необходимых и дополнительных 

ресурсов, но и ужатия сроков, в 

нестабильном периоде.

Риск не попасть с амбициозным 

проектом в ожидания лидеров в 

застойном (стабильном) периоде. 

Различные приоритеты в ожиданиях 

лидеров и заинтересованных сторон, 

различные возможности выделения 

ресурсов. Различный инструментарий 

получения одобрений и ведения 

проекта.

Риск получить сверху искуственно 

завышенный "амбициозный план".

ПРАКТИКА
Концепция реализации 

проекта

Определение, приоритизация и анализ критериев успешности проекта.

Анализ извлечённых уроков и использование опыта.

Определение сложности проекта и ее воздействия на подход к реализации проекта.

Выбор и анализ общего подхода к управлению проектом.

Формирование концепции реализации проекта.

Не делать "непроходную" стратегию проекта. Умение 

уловить и попасть "на ту же волну". Балансировка 

затрат и отдачи по траншам и отчетным периодам. 

Быстрые эффекты. 

Критическая чувствительность Agile проектов, 

особенно первых, к выбору продукта, команды, 

условий размещения. 

Определить, где находится организация, отрасль в целом, 

ключевые контрагенты; учесть в дизайне подхода к управлению 

проекта, целей и требований. Более успешное принятие новых 

идей в нестабильном режиме. В нестабильный период больший 

фокус на результат, в стабильный - на процесс.

Нужны необходимые резервы ресурсов 

и максимальные полномочия по их 

самостоятельному применению, в том 

числе исключительно "во власти РП". 

Допустимость избыточных ресурсов. 

Возможно применение в управлении проектом 

существующих процессов организации и отрасли.

РП и Владелец продукта должны иметь доступ к 

руководству организации для разрешения 

конфликтов и согласования приоритетов.

Расписание встреч и церемоний необходимо 

гармонизировать с другими активностями и 

практикой (традициями) работы.

Коучинг лидеров: Скрам мастеров, 

Владельцев продукта, Спонсоров. 

Повышенный интерес к быстрой 

отдаче от проекта, на всех уровнях.

Создание скрытых резервов в 

проекте. Возможность получить 

ресурсы для исполнения вновь 

возникших работ "из заначки" без 

длительных согласований.

Сложность формирования адекватного 

видения. Сложность приоретизации 

требований (руководство может 

захотеть "все и сразу")

Определить, что такое проект 

для персонала проекта, 

взаимодействующих структур, 

подрядчиков., управлять 

ожиданиями, выбирать 

инструменты.

Возможно эффективное 

применение в управлении 

проектом существующих 

процессов  (контрольных, 

информационных, кадровых и пр.) 

организации, отрасли.

Учитывать мировой опыт, даже если 

это не в моде.

Анализ альтернатив проекта как 

инструмента изменений (стоит ли 

овчинка выделки). Умение выявлять 

истинные ценности и выгоды для 

всех заинтересованных сторон

Требования и цели Создает иерархию целей проекта.

Идентифицирует и анализирует потребности и требования заинтересованных сторон.

Приоретизирует и принимает требования и критерии приемлемости.

Сложность фиксации реально необходимого для 

проекта, и обеспечения баланса между 

востребованными валовыми показателями и 

эффективностью (создания и последующшей 

эксплуатации продукта, процессов управления 

проектом). Могут навязать делать то, что на самом 

деле не нужно делать или неоправданно сложно 

достичь. 

Наличие показателей, отношения к 

проекту, его ценностей и полезности - 

официальных и неофициальных 

(существенных для восприятия проекта 

заинтересованными сторонами). 

Постараться хоть как-то отразить в целях 

проекта неформализованные ожидания 

заинтересованных сторон. Внимательно 

изучить цели других "успешно 

проходных" проектов-аналогов.

Запланировать достаточное 

количество "быстрых побед"

Иногда стоит и себе как РП оставить 

"заначку" эффектов, особенно если 

не дадут достаточно ресурсов и 

ужмут сроки.

Риск официального принятия только 

"дешевых" целей

Содержание Определяет результаты проекта.

Структурирует содержание проекта.

Определяет пакеты работ проекта.

Создает и поддерживает конфигурацию содержания.

В нестабильном режиме - вероятно стремление 

проигнорировать создание Видения продукта в связи с 

необходимостью срочно перейти к созданию продукта.

В стабильном - сложно найти «Владелец продукта». 

Формулировка требований (бэклога) может потребовать 

большого количества согласований.

Возможность заявить избыточные 

ресурсы для компенсации пробелов в 

управлении, технологиях и пр..

Возможность взаимодействия с 

кластерами на укрупненном уровне 

пакетов работ и реализации задач под 

ключ. Однеако есть риск, что 

содержание не будет однозначно 

разьяснено конечным исполнителям. 

Исполнители смогут безконтрольно 

добавять и корректировать 

содержание.

Риск неофициального назначения 

директивных сроков, высказывания 

требований и пр. влиятельными 

руководителями без отработки по 

формальным процедурам. РП умеет 

получить поддержку спонсора и 

влиятельных запинотересованных 

сторон для обеспечения 

максимально правового управления

Сложность согласования целей и 

работ, направленных на 

реализацию отложенных  

эффектов.

Сроки Определяет действия, необходимые для реализации проекта.

Определяет необходимые трудозатраты и продолжительность действий.

Выбирает подход к формированию структуры расписания и определению этапов 

проекта.

Определяет последовательность действий проекта и создает расписание.

Отслеживает прогресс проекта и вносит необходимые изменения в расписание.

Возможность сжатия сроков через дополнительную 

накачку ресурсами.

При этом "накачка ресурсами" может быть 

политическим ходом и может даже снизить скорость 

реализации проекта.

Торможение в стабильном режиме, возможность прорывной 

ускорененой реализации в нестабильном режиме, но с риском 

директивного ужатия всех планов по срокам.

Работа занимает все отведенное на нее 

время. Не бывает досрочного 

завершения работ

Учесть политики организации по 

нормированию при анализе и 

установлении метрик 

производительности.

Негласное избыточное 

резервирование сроков при их 

оценке и согласовании участниками 

проекта, подрядчиками и 

поставщиками

Риск получить сверху искуственно 

ужатый по срокам "амбициозный 

план", директивные сроки

Уменее добиваться от команды 

реальных сроков и 

аргументированно защищать их 

перед заинтересованными 

сторонами

Организация и 

информация

Оценивает и определяет потребности заинтересованных сторон в информации и 

документации.

Определяет структуру проекта, роли и обязанности на проекте.

Создает инфраструктуру, процессы и системы обмена информацией.

Внедряет, контролирует и поддерживает организацию проекта.

Обязательное стартовое обучение (видение, 

управление бэклогом, оценка задач, демо, 

ретроспектива, груминг, …) с фокусом на обеспечение 

результативности и экономию общего времени.

Различное отношение к информации в разных режимах, 

различные сроки ее обработки и принятия решений.

Необходимость использования 

неформальных каналов коммуникаций 

для управления проектом и его 

правильного восприятия. Умение РП 

быть "источником правды" для всей 

команды и заинтересованных сторон.

Высокий приоритет информации о 

распределении ресурсов и 

соответствующих полномочиях

Умение РП выявлять параллельные структуры 

управления, находить компромисс, общие 

интересы и возможности, компенсировать риски 

Качество Разрабатывает, отслеживает исполнениеи обновляет план управления качеством на 

проекте.

Анализирует проект и его результаты на предмет соответствия требованиям плана по 

обеспечению качества.

Выполняет верификацию целей по качеству и рекомендует необходимые 

корректирующие и/или превентивные действия.

Планирует и организует валидацию результатов проекта.

Обеспечивает качество на протяжении проекта.

Различное отношение к качеству в разных режимах. Повышение 

вероятности реализации "прорывных" и инновационных 

проектов в период нестабильности. 

Низкая вероятность заложить в проект 

достаточные ресурсы для обеспечения 

качества и "продать" это руководству. 

Возможность делегирования в кластеры 

ответственности за качество продукта, 

при возможности соответствующей 

декомпозиции продукта. Сложности с 

контролем качества процессов 

управления.

Снижение полномочий руководителя проекта без 

уменьшения ответственности. Полномочия 

альтернативных руководителей и 

заинтересованных сторон без принятия на себя 

проектной ответственности.

Падение качества работ до 

минимально приемлемого 

руководством уровня.

"Продаваемый" мировой 

бенчмаркинг в нестабильном 

режиме, "импортозамещение" в 

стабильном.

Финансы Оценивает стоимость проекта.

Обеспечивает фондирование проекта.

Разрабатывает, создает и поддерживает систему финансового менеджмента и 

отчетности на проекте.

Отслеживает финансовые показатели проекта, чтобы идентифицировать отклонения 

от плана проекта и выполнять необходимые корректирующие действия.

Риск завышения требуемых финансовых 

ресурсов и снижения прогнозных 

эффектов для их последующего 

"героического перевыполнения".

Низкая вероятность финансирования 

"нересурсных" статей - изучение опыта, 

ноу-хау, покупка технологий, обучение 

и пр..

Возможность "покластерного" 

укрупнения смет.

Теневые резервы на теневые 

расходы.

Непроходные ФЭО с долгосрочной 

отдачей от проекта.

Возможность оперативного 

выделения дополнительных 

средств в проект (или урезания 

сметы проекта) по команде 

сверху.

Ресурсы Разрабатывает стратегический план по ресурсам для описания проекта.

Определяет качество и количество необходимых ресурсов.

Определяет возможные источники ресурсов и договаривается об их выделении.

Назначает и распределяет ресурсы в соответствии с определенными потребностями.

Оценивает использование ресурсов и выполняет необходимые корректирующие 

действия.

Традиции компенсации требуемых компетенций и 

технологий количеством ресурсов, и замены 

требуемых материальных ресурсов располагаемыми.

Сложность выделения необходимых ресурсов в стабильном 

режиме, возможность прорывной реализации и дополнительной 

мотивации команды в нестабильном.

Сессии по созданию рабочих 

договореностей, оценке задач и 

релизному планированию, развитию 

бэклога.

Повышенный фокус на ресурсном 

вопросе всех участников проекта. 

Мобилизация ресурсов однозначно 

позволяет уложится в сроки или 

сократить отставание, но мобилизация 

не должна быть постоянной, иначе она 

приведет к "выгоранию" и снижению 

эффективности

Закрытость детальной информации о 

ресурсах, компетенциях, процедурах 

работы внутри кластера.

Неприятие Agile коучей и СКРАМ-

мастеров коллективами специалистов. 

Риск их неверного позиционирования 

себя и деструктивного поведения ("вот 

только сейчас мы объясним") при 

массовом переходе в Agile.

В проектную команду 

влиятельными сторонами вводятся 

"свои люди" независимо от их 

компетенций. РП умеет 

компенсировать вред от них и 

использовать с пользой для проекта.

Привычность и понятность 

массовых стандартных работ. 

Сложность найти исполнителей для 

инноваций.

РП умеет пользоваться 

инструментами  мотивации, в том 

числе нематериальной, чтобы 

создать командный, 

соревновательный дух и 

мотивировать на успех.

Сложность согласования ресурсов 

для реализации долгосрочных 

эффектов, технологического задела 

и пр.

Риск задержек работ из-за 

выделения в проект формально 

свободных, но по факту занятых 

ресурсов (чужая заначка ресурсов). 

Умение отрабатывать такие 

проблемы не только эскалациями, с 

соблюдением интересов смежных 

проектов и поразделений в духе 

сотрудничесва, взщаимопомощи, 

обесапечения устойчивого развития.

Возможность запросить у амбициозных 

лидеров дополнительные ресурсы для 

сжатия сроков.

Противодействие персонала 

сжатым срокам, повышенным 

нормам выработки и пр.. 

Повышение успешности проекта 

при нахождении баланса интересов 

проекта и сотрудников.

Завышение трудоемкости и 

объема привлекаемых ресурсов

Поставки Согласовывает потребности, варианты и процессы поставок.

Участвует в оценке и выборе поставщиков и партнеров.

Участвует в обсуждении условий договоров, которые должны соответствовать целям 

проекта.

Контролирует выполнение договоров, решает проблемы и в случае необходимости 

требует возмещения ущерба.

Риск работы с неуправляемыми 

подрядчиками "с кем сказали", 

отсутствие рычагов влияния на таких 

"заведенных свыше" подрядчиков. 

Появление новых игроков на рынке в 

нестабильный период.

Умение найти правильный баланс 

между внутренними и внешними 

ресурсами

Поиск и анализ реально афиллированных 

структур.

Целесообразно тщательно 

проверять ценообразование 

подрядчиков

В нестабильный период 

возможность необходимого 

привлечения зарубежного опыта, 

технологий, соисполнителей. В 

стабильный период навязанное 

импортозамещение.

Планирование и контроль Запускает проект, разрабатывает и согласовывает план управления проектом.

Инициирует и управляет переходом на следующую фазу проекта.

Контролирует исполнение проекта в сравнении с планом и предпринимает все 

необходимые действия по исправлению ситуации.

Отчитывается о прогрессе проекта.

Оценивает, согласовывает и реализует изменения на проекте.

Закрывает и оценивает фазу проекта.

Фокус на результат, а не эффективность процессов 

управления и последующей эксплуатации продукта.

Сокрытие реального состояния дел. 

Отчетность на словах. ,Фокус на работу, 

а не на планирование. Подход 

"сделаем, сто успеем", "вспотели, 

значит, молодцы". Сложность 

объективного контроля.

Пытаться оградить проект от незапланированных 

вмешательств, уметь предвидеть такие попытки.

Активно искать новые контуры управления во 

внешнем контексте. При необходимости, менять 

и дополнять ландшафт процессов управления 

проектом.

Сокрытие реальных 

результатов. Необходимы 

объективные замеры и удобные 

всем инструментальные 

средства

Риски и возможности Идентифицирует риски и возможности.

Оценивает вероятность и влияние рисков и возможностей.

Выбирает стратегии и внедряет планы реагирования на риски и возможности.

Оценивает и отслеживает риски, возможности и меры реагирования.

Стремление участников не раскрывать информацию и 

держать все в голове (в том числе повышавя свою 

персональную ценность). 

Формальная фиксация рисков при отсутствии планов 

реагирования на них.

Искать невысказанные риски и 

возможности. Невысказанные ожидания 

- источник рисков.

"Пропадание" рисков, выявленных в 

низовых структурах. "Сор из избы не 

выносим", понимание реальных рисков 

остается на низовом уровне.

Необходима культура и процесс, 

открытая "трибуна", где каждый может 

заявлять о рисках без страха наказания 

сверху и порицания команды кластера.

Умение предусматривать риски и 

дополнительные возможности от параллельных 

структур управления

Ослабленное внимание к правовым 

рискам может негативно повлиять 

на проект с участием зарубежных 

партнеров или государственных 

структур.

Трансформация рисков в условия 

работы, предположения и допущения 

проекта.

Умение находить баланс между 

иностранным и российским опытом, 

учитывать особенности 

национальные и региональные в 

пределах России

Заинтересованные стороны Идентификация заинтересованных сторон и анализ их интересов и влияния.

Разрабатывает и обновляет стратегию управления заинтересованными сторонами и 

план коммуникаций.

Взаимодействует с руководителем, спонсорами и высшим руководством, чтобы 

заинтересовать их в проекте и управлять их интересами и ожиданиями.

Взаимодействует с пользователями, партнерами и поставщиками, чтобы привлечь их к 

совместной работе и заинтересовать в проекте.

Создает и поддерживает сообщества и альянсы.

Сложность работы с 

заинтересованными сторонами, в связи 

с их самоустранением, выявления их 

реальных потребностей и ожиданий. 

"Забывание" неудобных 

заинтересованных лиц другими и топ-

менеджментом. 

Полезно сегментировать аудитории 

проекта, учесть в управлении 

Кластерные структуры (подразделения, 

подрядчики, группы, ...) как 

заинтересованные стороны проекта.

Нейтральное отношение кластекрных 

структур к преобразованиям при 

соблюдении их интересов. 

Противодействие попыткам влезть 

внутрь.

"Параллельные контролеры", "параллельные 

управленцы" как Заинтересованные стороны 

проекта.

Учесть типологию лидеров (назначенцы, 

самовыдвиженцы) при выборе 

форматов работы с заинтересованными 

сторонами.

Поиск и работа со скрытыми 

альтернативами продукту и 

процессам управления проектом.

Обязательная работа с влиятельными 

лидерами как Заинтересованными 

сторонами проекта. Управление их 

ожиданиями с самых ранних стадий 

проекта. "Торговля" цели - ресурсы - 

сроки.

Изменения и 

преобразования

Оценивает способность организации(й) адаптироваться к изменениям.

Идентифицирует потребности в изменениях и возможности для преобразований.

Разрабатывает стратегию изменений и преобразований.

Внедряет стратегию управления изменениями или преобразованиями.

Приоритетность преобразований, направленных на 

заметные результаты. Низкое внимание к 

оптимизации.

Низкая вероятность значительных изменений в стабильном 

периоде.

Противодействие изменениям 

владельцев всех видов ресурсов всех 

видов.

Не забывать отрабатывать изменения и 

распространять информацию по всем сигнальным 

цепочкам и контурам управления, включая 

параллельные и "теневые".

"Бартер" с ключевыми агентами 

влияния из числа заинтересованных 

сторон проекта и просто центров 

влияния и мнений для поддержки 

изменений, генерируемых 

проектом.

Риск "итальянской забастовки". 

Необходима планомерная 

работа со всеми уровнями, 

выявление, поддержка и 

использование "евангелистов" и 

последователей

Научиться измерять и отслеживать 

баланс выгод и затрат, предвидеть 

отклонения

Инициирование Планирование Исполнение Контроль Завершение

Интеграция

Техническое обоснование 

Опыт предыдущих проектов

Устав проекта

План управления проектом

Вспомогательные планы

Утвержденные изменения

Уроки проекта

Реестр открытых вопросов

Отчеты о ходе работ

Запросы на изменение

Корректирующие действия

Отчет о завершении фазы или 

проекта

Опыт и уроки проекта

Заинтересованные 

стороны

Реестр ЗС проекта Реестр участников проекта

Матрицы отношения ЗС

Матрицы вовлеченности ЗС

Протоколы рабочих встреч

Содержание

Техническое задание Требования

Структура декомпозиции продукта

Структура декомпозиции работ

Отчеты о выполненных работах Отчеты о выполненных работах

Ресурсы
Оргструктура проекта

Описания ролей

План обеспечения ресурсами

Назначения персонала

Оценки результативности 

персонала

Замеры производительности

Потребности в ресурсах

Отчет о высвобождении 

ресурсов

Сроки

Последовательность работ

Оценки длительности и ограничений 

работ

Расписание проекта

Отклонения от расписания

Стоимость

Экономическое обоснование Оценки затрат

Требования к финансированию

Бюджет проекта

Фактические затраты

Прогноз стоимости проекта

Экономическая оценка проекта

Риски

Реестр рисков

Оценка рисков и мер реагирования

Меры реагирования на риски

Качество
Требования к качеству

План управления качеством

Замеры и аудиты качества

Закупки

Договоры Оценка ресурсов и мощностей

Критерии отбора поставщиков

Список поставщиков

План закупок

Предложения от 

поставщиков

Договоры

Заказы и спецификации

Акты выполнения работ и 

поставок

Закрытые договоры

Коммуникации

План коммуникаций проекта Запросы информации

Отчеты и информация

Замеры достаточности 

информации
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В далеком 2018 году “методологическая сверхзадача” для нового  

Экспертного Совета СОВНЕТ сформулирована как “Интеграция 

классических подходов IPMA с гибкими подходами и спецификой 

России”, и далее …

– 7 командных сессий по выработке дизайна продукта

– 8 версий семантической модели

– 4 версии матрицы “Артефакт УП * фаза проекта”

– 3 версии матрицы “СЕ ICB * Артефакт Agile”

– 3 версии матрицы “СЕ ICB * фактор Русской модели управления”

– 2 сверки вектора с IPMA (CSP IPMA в Копенгагене и в CSP IPMA в 

Рио-де-Жанейро)

– 5 версий структуры разделовЭлемент компетентности ICB Ключевые показатели компетентности        
Беклог 

продукта

Беклог 

спринта
Бизнес-цель

Видение 

продукта

Встреча по 

обсуждению 

видения 

продукта

Демонстрация 

(демо)

Диаграмма 

зависимосте

й

Диаграмма 

сгорания

Дорожная 

карта

Журнал 

препятствий
Инкремент

История 

пользователя/

история

Критерии 

готовности

Матрицы 

отношения 

заинтересованных 

сторон

Минимально 

жизнеспособный 

продукт

Нефункциональные 

требования

Оценка 

историй

Планирование 

спринта

Покер 

планирования

Производител

ьность

Релиз 

продукта

Стратегия Соответствие миссии и видению организации.

Идентифицирует и использует возможности повлиять на 

стратегию организации.

1 1 1 1 1

Руководство, структуры и 

процессы

Знает принципы управления проектами и то, как они 

применяются на практике.

Знает и применяет принципы управления программами и знает, 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Соответствие 

ограничениям, стандарты 

и правила

Определяет, соответствует ли проект всем применимым законам, 

и обеспечивает такое соответствие.

Определяет, соответствует ли проект всем применимым нормам 

1 1 1 1 1 1 1

Власть и интересы Оценивает личные амбиции и интересы других людей, и их 

возможное влияние на проект.

Распознает неформальное влияние отдельных людей и групп, и 

1 1 1

Культура и ценности Оценивает культуру и ценности общества, и их влияние на проект.

Добивается соответствия проекта формальной культуре и 

корпоративным ценностям организации.

1

Самоанализ и 

самоорганизация

Определяет и анализирует то, как его личные качества и опыт 

влияют на работу.

Демонстрирует уверенность в себе, источник которой - 

Личностная целостность и 

надежность

Осознает свои этические ценности и руководствуется ими во всех 

своих решениях и действиях.

Обеспечивает соответствие продуктов и результатов проекта 

Межличностные 

коммуникации

Предоставляет понятную и структурированную информацию и 

удостоверяется в том, что она понятна.

Поддерживает и поощряет открытые коммуникации.

1 1 1 1 1

Отношения и 

вовлеченность

Инициирует и развивает личные и профессиональные 

взаимоотношения.

Присоединяется к сообществам и создает сообщества.

1 1 1 1 1 1 1 1 1

Лидерство Проявляет инициативу в работе, предлагает другим свою помощь 

и советы.

Берет на себя ответственность и демонстрирует 

Командная работа Отбирает персонал и сплачивает команду.

Поощряет сотрудничество и взаимодействие в команде.

Поддерживает, организует и анализирует развитие команды и 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Конфликты и кризисы Предвидит и по возможности предотвращает конфликты и 

кризисы.

Анализирует причины и следствия конфликтов и кризисов и 

1

Творческий подход Стимулирует и поддерживает создание открытой и креативной 

атмосферы.

Применяет концептуальное мышление для оценки ситуаций и 

1 1 1 1 1 1 1 1 1

Переговоры Идентифицирует и анализирует интересы всех сторон в 

переговорах.

Разрабатывает и оценивает опции и варианты, которые могут 

1 1 1 1 1 1 1 1 1

Ориентированность на 

результаты

Оценивает все решения и действия по их влиянию на успех 

проекта и цели организации.

Балансирует потребности и доступные средства  с целью 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Концепция реализации 

проекта

Определение, приоритизация и анализ критериев успешности 

проекта.

Анализ извлечённых уроков и использование опыта.

Определение сложности проекта и ее воздействия на подход к 

реализации проекта.

1 1 1 1

Требования и цели Создает иерархию целей проекта.

Идентифицирует и анализирует потребности и требования 

заинтересованных сторон.

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Содержание Определяет результаты проекта.

Структурирует содержание проекта.

Определяет пакеты работ проекта.

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Сроки Определяет действия, необходимые для реализации проекта.

Определяет необходимые трудозатраты и продолжительность 

действий.

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Организация и 

информация

Оценивает и определяет потребности заинтересованных сторон в 

информации и документации.

Определяет структуру проекта, роли и обязанности на проекте.

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

КОНТЕКСТ

ЛЮДИ

ПРАКТИКА
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Описание элемента 
компетентности из ICB 4

Agile mindset, в 
соответствии с IPMA Agile 

Leadership и IPMA 
Reference Guide ICB4 in an 

Agile World, с 
необходимыми  
добавлениями

Таблица соответствия 
между KCI ICB и Agile 

Leader’s target behavior

Перечень процессных групп ISO 21500 
(только для сферы Практика)

Таблица взаимного соответствия 
документов УП и инструментов 

Agile

Знания, Умения, Навыки

Рекомендации по работе  в 
российском контексте
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Andrey Shchetinin

Chief Architect of the guidance,

Chief Guide Writer,

Head of Workgroup 

Alexander Tovb

IPMA integration,

Chief Reviewer

Alexey Polkovnikov

IPMA integration,

Reviewer

Igor Gundarev

Agile integration

Alexander Prokhorov

Russian context integration,

Author of "Russian model of 

management“

Artyom Chaptsov

Certification process,

Reviewer

Приглашаем волонтеров в рабочую группу для запуска 

сертификации и последующих обновлений Руководства! 


