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ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ
Проектом называется совокупность распределённых во времени мероприятий или работ, направленных на достижение поставленной цели. Примерами проектов являются строительство зданий,  комплексов, предприятий, освоение выпуска нового вида продукции, проведение модернизации производства, разработка программного продукта и т.д.
Проект обладает определёнными свойствами.

1. Проект всегда имеет чётко определённую цель, которая выражается в получении некоторого результата. Достижение этого результата означает успешное завершение и окончание проекта. Например, для проекта строительства здания результатом является само здание, принятое в эксплуатацию.

2. Проект имеет чётко очерченное начало, которое совпадает с началом первой работы, направленной на достижение поставленной цели. Начало может задаваться директивно, либо рассчитываться в результате составления плана работ по проекту.

3. Проект имеет чётко очерченный конец, который совпадает с концом последней работы, направленной на получение заданного результата. Как и начало, конец проекта может задаваться директивно, или рассчитываться при составлении плана работ. Например, для проекта строительства здания конец проекта совпадает с датой акта сдачи/приёмки его в эксплуатацию.

4. Проект исполняется командой, в состав которой входит руководитель проекта, менеджеры, исполнители.  Помимо основной команды в нём могут участвовать сторонние исполнители, команды и организации, которые привлекаются на временной основе для выполнения отдельных работ.

5. При реализации проекта используются материальные ресурсы. Их номенклатура и количество определяются характером проекта и входящих в него работ. Так при строительстве дома используются песок, щебень, цемент, кирпич и т.п.

6. Проект имеет бюджет. Стоимость проекта складывается из стоимости израсходованных материальных ресурсов, затрат по оплате труда реализующей его команды и прочих расходов, связанных с особенностями конкретных видов работ.

7. Проект имеет ограничения трёх видов.

· Ограничения по бюджету устанавливают предельную стоимость всего проекта или отдельных видов работ.

· Ограничения по времени задают предельные сроки окончания либо всего проекта, либо некоторых работ. Например, тестовые испытания должны проводиться в присутствии представителя заказчика, который будет присутствовать в заданный период времени.

· Ограничения по ресурсам определяются ограниченным составом команды или графиками поступления материальных ресурсов.

Жизненный цикл проекта – это промежуток времени между моментами его начала и завершения. Он делится на четыре фазы.

1. Концептуальная фаза. Включает формулирование целей, анализ инвестиционных возможностей, обоснование осуществимости (технико-экономическое обоснование) и планирование проекта. 

2. Фаза разработки проекта. Включает определение структуры работ и исполнителей, построение календарных графиков работ, бюджета проекта, разработку проектно-сметной документации, переговоры и заключение контрактов с подрядчиками и поставщиками. 

3. Фаза выполнения проекта. Включает работы по реализации проекта, в том числе строительство, маркетинг, обучение персонала и т.п.

4. Фаза завершения проекта. Включает в общем случае приемочные испытания, опытную эксплуатацию и сдачу проекта в эксплуатацию. 

Результат проекта – это некоторая продукция или полезный эффект, создаваемые в ходе реализации проекта. В качестве результата, в зависимости от цели проекта, могут выступать: научная разработка, новый технологический процесс, программное средство, строительный объект, реализованная учебная программа, реструктурированная компания, сертифицированная система качества и т.д. Об успешности проекта судят по тому, насколько его результат соответствует по своим затратным, доходным, инновационным, качественным, временным, социальным, экологическим и другим характеристикам запланированному уровню.

Управляемыми параметрами проекта являются: 

· объемы и виды работ; 

· стоимость, издержки, расходы по проекту; 

· временные параметры, включающие сроки, продолжительности и резервы выполнения работ и этапов проекта, а также взаимосвязи между работами; 

· ресурсы, требуемые для осуществления проекта, в том числе человеческие или трудовые, финансовые, материально-технические, а также ограничения по ресурсам; 

· качество проектных решений, применяемых ресурсов, компонентов проекта  и прочее.

Задачами управления проекта являются:

· определение цели проекта и проведение его обоснования; 

· создание  структуры проекта (подцели, основные этапы работы, которые предстоит выполнить); 

· определение необходимых объемов и источников финансирования; 

· подбор команды исполнителей, подготовка и заключение контрактов со сторонними исполнителями; 

· определение сроков выполнения проекта:

· составление графика его реализации:

· расчёт необходимых для проекта материальных ресурсов, заключение контрактов с поставщиками; 

· расчёт сметы и бюджета проекта:

· планирование и учёт рисков; 

· обеспечение контроля за ходом выполнения проекта.

Управление проектом – это процесс планирования, организации и управления работами и ресурсами, направленный на достижение поставленной цели, как правило, в условиях ограничений на время, имеющиеся ресурсы или стоимость работ.
Управление проектом состоит из трёх основных этапов:

· формирование плана проекта,

· контроль за реализацией плана и оперативная его коррекция,

· завершение проекта.

На первом этапе осуществляется обоснование проекта, составляется перечень работ и имеющихся ресурсов, производится распределение ресурсов по работам и оптимизация плана по критериям времени завершения проекта, суммарной стоимости проекта, равномерного распределения ресурсов, минимизации рисков. Здесь же производится заключение всех необходимых договоров со сторонними исполнителями, подрядчиками и поставщиками. Второй этап предполагает контроль выполнения проекта с целью своевременного выявления и устранения наметившихся отклонений от первоначального плана. При значительных отклонениях первоначальный план перерабатывается и составляется новый. Завершение проекта означает выполнение определённых регламентированных действий, необходимых для завершения и прекращения работ по проекту. Например, подписание акта приёмки/сдачи выполненных работ.

Управление проектами - это область менеджмента, охватывающая те сферы производственной деятельности, в которых создание продукта или услуги реализуется как комплекс взаимосвязанных целенаправленных мероприятий при определенных требованиях к срокам, бюджету и характеристикам ожидаемого результата.
Проект - комплекс взаимосвязанных мероприятий, предназначенных для достижения поставленных целей с установленными требованиями к качеству результата в течение заданного времени и при установленном бюджете.
[image: image1.png]YNPABNEHHE
MPOEKTAMM

4.Ynpasnene

unTerpauvei npoexta

4.1 Paspaborea Yerasa npoerra

42 Paspatorea npeasapuTensuoro
onncann cogepxana npoeira

43 Paspaborea nnava ynpanenn
npoesron

4.4 Pyosoncrao w ynpasnowe
scnonewnow npookTa

45 Mowmopur n ynpasnese
patoraun npoekTa

LI e—

47 Sauve npoerta

7. Ynpasnenve
CTOUMOCTLI0 NpoeKTa

7.1 Cromosrias ouonta
72 Paspaorsa Gomeera pacxonos

7.3 Yopasnorte cromocTiio

5.Ynpasnenne
conepxamem npoekTa

5.1 Mnawrpooanne conepasin
52 Orpenenanne conopwams
53 Comane UCP

5.4 NoaTaspwaenve copepann
5.5 Yopasnon conepxanvan

6. Ynpasnenve

cpoKam npoexTa

6.1 Onpenenewse cosrasa onopausi

62 Onpenenewso ssaumoctsen
onepauin

63 Ougwa pocypcon onopauui

6.4 Ouowa aruTonuHocTH onepau

6.5 Paspatonca pacncann

6.6 Ynpaunowne pacncasow

8.Ynpasnenne
KayecTsoM npoexTa

8.1 Mnawuposase xaecrsa
82 Mpauiece ofcnesensn wavecrsa
8.3 Mpouiece rouTpons kavecrsa

9. Ynpasnenve

“ernoBeueckAMH
pecypcamm npoekra

[ ——
pecypcos

92 HaGop kowana npoexTa

93 Pasanmie kowana npoesra

9.4 Ynpasnenue xouanol poerTa

10. Ynpasnenme
KOMMYHMKALMAMY
npoekta

10.1 Mnauposanwe xoumymau

102 Pacnpocrpanense wpopam
103 Orieocrs o Heromweo
10.4 Ypasnonwe yacTimams

npoexra

11. Ynpasnenwe puckamm

npoexta

111 Mnarnposarve ynpasnerin
prcsan

112 Maenruciuaun prceos.

113 Katocroenwush ananud pucron

114 Konmecroanmnh avans prcios

115 Mnaupasaie pearuposaiun
v picor

11,6 Mowrroput wynpasnerune
prcxan

12. Ynpasnenue

nocTaskamm npoexta

121 Minanuposarore noxynok
nproSperen

122 Mnanaposarmne wourpaton

123 Sanpoc wnoparny
npoganon

124 Bubop nponasuce

125 AgumncTpApORaNIE KONTPKTOD

126 axphre wonTpacTon

PucyHok 1-1. 0630p 0GnacTeit 3HaHMit N0 yNPaBNEHMIO MPOEKTAMIA U MPOLIECCOR

ynpaBneHus npoekTamu.





Жизненный цикл проекта - 5 стадий и 25 этапов
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Планирование

Планирование - это определение ясных и точных задач (и составляющих их рабочих заданий), служащих для достижения конечной, поставленной цели. Цель может представлять собой решение какой-нибудь проблемы или достижение некоторого состояния или условия, отличного от существующего.

Организация

Кроме организации людей, управление проектом включает в себя подбор необходимых ресурсов (людских, материальных и денежных) для выполнения запланированной работы. Составной частью управления проектом также является создание структуры, требуемой для реализации плана.

Контроль

После объединения всех ресурсов в единую структуру, необходимо осуществлять ее контроль и сопровождение в процессе реализации проекта. Контроль также предполагает определение и создание системы отчетности для предоставления информации о состоянии проекта в заданные моменты его жизненного цикла. Отчеты предназначены не только для отражения хронологии событий, но и для раннего предупреждения случаев и ситуаций, указывающих на отклонения от плана.

Изменения

После обнаружения ситуаций, требующих внесения изменения в план работ, руководитель проекта должен сделать это. 

Таким образом, управление проектом рассматривается как метод и набор процедур, основанных на принятых принципах управления, которые используются для планирования, оценки и контроля рабочих заданий, с целью получить желаемый конечный результат в установленные сроки, в рамках выделенных средств и в соответствии с требованиями к проекту.

Десять основных причин провала проекта

1. Проект представляет собой решение, приводящее к проблеме

2. В конечном результате заинтересована только группа, работающая над проектом

3. Никто ни за что не отвечает

4. План проекта недостаточно структурирован

5. План проекта недостаточно детализирован

6. На реализацию проекта выделено недостаточно средств

7. Выделенных ресурсов недостаточно для выполнения работ

8. Проект не сверяется с планом его реализации

9. Отсутствует взаимодействие между членами рабочей группы проекта

10. Проект отклоняется от поставленной цели

Навыки межличностных отношений для менеджера

•  Эффективные коммуникации. Обмен информацией 

•  Влияние на организацию. Способность “делать дело” 

•  Лидерство.  Разработка  определенных  видения  и  стратегии,  и  мотивация людей для воплощения этого видения и стратегии 

•  Мотивация. Стимуляция людей  с целью достижениями высокого уровня исполнения и преодоления препятствий 

•  Переговоры и улаживание конфликтов. Совещания  с другими  людьми для того, чтобы договориться с ними или прийти к соглашению. 

•  Решение  проблем.  Совокупность  определения  проблем,  обнаружение  и анализ альтернатив и принятие решения.

Предпроектная деятельность менеджера и начало фазы исследования

Цели заказчика — минимизировать риск невыполненного проекта, повышение прибыли от разработки и т.д. Цель менеджера — получить заказ на наиболее выгодных для фирмы условиях. Задача менеджера на предпроектной фазе складывается их следующих двух составляющих: 

· убедить заказчика в необходимости разработки и

· продемонстрировать собственную способность выполнить проект.

Вывод один: нужно научиться убеждать заказчика в том, что предлагаемые будущими разработчиками цели задачи и пути ее решения характеризуется следующим:

· они в полной мере удовлетворят потребности заказчика;

· они приемлемы (лучше — минимальны) с точки зрения затрат на разработку;

· они обеспечивают минимальный риск неуспеха;

· результаты обладают рыночной перспективностью.

Это одна сторона предпроектного взаимодействия с заказчиком. Другая сторона — необходимо убедить заказчика в том, что именно ваша фирма (команда) способна наилучшим способом справиться с поставленной задачей, поскольку:

· она обладает надлежащими ресурсами;

· ее уровень квалификации позволяет решать подобные задачи;

· аналогичные задачи были решены с определенным успехом;

· предлагаемый путь достаточно глубоко продуман, является мотивированным именно вашей командой со всех точек зрения.
1.1.1. Заявка на проект

Для освещения указанных только что аспектов перед заказчиком целесообразно разработать специальный документ, именуемый в дальнейшем как «Заявка на проект». От менеджера требуется составить документ который:

· точно определяет, что вы намерены сделать для заказчика. В частности, должно быть четко выделено, что конкретно вы собираетесь производить для него;

· убеждает заказчика, что ваше предложение разработки удовлетворит его потребности лучше, чем то, что в состоянии предложить другие компании;

· описывает для заказчика, как вы намерены осуществлять свой замысел, включая те детали, которые доказывают, что вы хорошо понимаете проблемы проекта;

· создает у заказчика абсолютную уверенность в том, что вы обладаете достаточными возможностями для получения заявленных результатов;

· включает полную информацию, которая необходима для финансирования проекта, предлагаемого вам.

Соглашение о неразглашении! (NDA - NON-DISCLOSURE AND ASSIGNMENT OF INVENTIONS AGREEMENT)
1.1.2. Уточнение заказа на проект

Одним из наиболее тонких моментов предпроектной деятельности менеджера является работа с потенциальным заказчиком, направленная на получение сведений о том, что должно быть сделано в ходе выполнения проекта, и какова будет стоимость выполнения заказа. Первая часть этих сведений нужна для компании, чтобы избежать взаимного недопонимания целей и возможностей заказываемого продукта, вторая — для заказчика, чтобы он мог ориентироваться в том, какие затраты ему предстоят, если он воспользуется услугами данной организации (данного менеджера).

Нужно отметить, что ситуация, когда заказчик по-настоящему не представляет себе ответа на поставленные вопросы, — вполне типична, а потому в большинстве реальных случаев необходим диалог между менеджером и потенциальным заказчиком, уточняющий заказ. Наиболее правильно вести этот диалог так, чтобы 

· сначала понять, какие задачи желает решать заказчик с помощью заказываемых средств, 

· затем предложить ему наиболее рациональный путь решения, осуществимый при размещении заказа в вашей организации. 

1.2. Поддержка репутации компании и менеджера

Вне зависимости от того, какого уровня заказчик объявляет о намерении заключения контракта, получить его легче для компаний с высокой репутацией. Это обстоятельство побуждает к определению путей повышения репутации компании, которые следует знать и использовать менеджеру, в том числе и для повышения собственной репутации.

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРОЕКТА: ОБЗОР ПРОЕКТА

1. Источник сведений для других руководителей - успешное управления проектом предполагает информирование заинтересованных лиц.

2. Ранняя постановка цели проекта и определение направления работ.

3. Постановка задач, подлежащих выполнению в рамках проекта, и определение его возможностей.

Что нужно делать?

Постановка задачи, обоснование необходимости в проекте и описание его возможностей позволяют сформулировать цель проекта. Такая формулировка может быть очень краткой, но точной. Важно помнить, что цель должна быть сформулирована с использованием таких терминов, которые не вызовут непонимание у тех, кто будет читать документ. Постановка цели проекта важна по двум причинам:

1. цель четко определяет, что должно быть сделано

2. цель является событием, срок окончания которого можно определить.

Следует также помнить, что цель проекта задает направление работ по его реализации. Цель является стандартным средством разрешения конфликтов и определения ожидаемых результатов.

Кто отвечает за проект?

Есть только один руководитель проекта. Хотя желательно назначить руководителя проекта до начала его реализации, это не всегда возможно. Назначаемый сотрудник может работать над другим проектом в другом подразделении организации. Или же руководителя проекта, возможно, придется пригласить со стороны. 

Когда проект должен быть закончен?

Это очень важный вопрос. Он не только позволяет определить приоритеты проекта, но и инициирует операции по планированию и составлению его бюджета. Существуют два возможных сценария.

Крайний срок, назначенный за прохладительными напитками - В этом случае крайний срок завершения проекта навязывается руководителю проекта. Этот срок, возможно, был назначен "за прохладительными напитками", или же установлен по другим причинам (требования заказчика, рассматриваемый проект является частью более крупного проекта, и т.п.). 
Запланированный и оцененный крайний срок - В этом случае руководитель проекта и рабочая группа определяют дату завершения проекта на стадии предварительного планирования. Возможны ситуации, когда в результате предварительного планирования  у руководителя проекта появиться возможность обсудить дату окончания работ с уполномоченным руководителем. "Угадывание" даты окончания работ часто представляет собой первый шаг в процессе планирования проекта. Однако определение даты завершения проекта требует время и значительных усилий на стадии планирования. Эту дату определяют по завершении начального цикла планирования проекта.

Определение целей проекта

Каждый проект имеет только одну основную цель и несколько частных, вспомогательных целей. Основная цель имеет следующие функции:

· Определить конечные результаты в терминах конечных продуктов или услуг.

· Служить в качестве источника информации для решения спорных вопросов, касающихся проекта.

Формулировка основной цели должна быть ориентирована на действия, краткой, простой, и как можно более понятной. 
Составление списка частных целей (Задач)

Для достижения поставленной цели, необходимо выполнить несколько основных задач проекта. Это задачи являются частными целями и представляют собой основные компоненты проекта (иногда используется термин "вехи", что вполне допустимо). Частные цели не являются фактическими рабочими заданиями, выполняемыми в рамках проекта, а представляют собой вспомогательные цели, задающие направление работ. Они точнее формулируются, чем основная цель, и также ориентированы на действия. Для достижения основной цели необходимо реализовать все частные цели. Предлагается следующий метод (S.M.A.R.T.), помогающий сформулировать цели проекта:

	Specific 
	Быть точным при постановке цели 

	Measurable 
	Установить измеримые показатели состояния работ 

	Assignable 
	Иметь возможность поручить выполнение задания кому-нибудь 

	Realistic 
	Определить, какие задания могут быть реально выполнены в срок и в рамках выделенных ресурсов 

	Time-releated 
	Определить, когда может быть закончена задача, т.е. продолжительность ее выполнения 


Задавая частные цели, проект можно представить в виде его основных компонентов. Эти цели позволяют получить общее представление о проекте, которое помогает лицам, принимающим решения, и другим членам группы управления понять масштабы проекта. Они также служат основой для определения потребности в ресурсах и составления графика работ. В конце главы будет приведен пример постановки основной цели и частных целей.

Предварительное определение необходимых ресурсов

Кроме финансовых ресурсов, существуют также людские и материальные ресурсы. В список необходимых ресурсов должны быть включены люди (сколько, кто, когда и на какой срок), оборудование (какое, когда и на какой срок) и помещения под офис (для крупных проектов потребуются офисные помещения для руководителя проекта, его заместителя и другого персонала поддержки, который может потребоваться).

Существуют два возможных сценария:

1. Необходимые ресурсы определяются без участия руководителя проекта

2. Руководитель проекта определяет необходимые ресурсы на основе плана проекта.

Первый сценарий

Подобно назначению крайнего срока завершения проекта "за прохладительными напитками", ресурсы могут быть выделены заранее. Все же процесс планирования должен быть окончен до того, как станет известно, достаточно ли ресурсов было выделено на проект. В связи с существующими контрактами и соглашениями с заказчиками, у руководителя может и не быть выбора, независимо от того, достаточно ли выделено ресурсов на проект или нет. Не следует идти на поводу у руководства, давая согласие на уровень поддержки, который явно недостаточен для реализации проекта. Не следует также рассчитывать на экзотическую поддержку сверх того, что предлагает руководство. Осторожность и здравый смысл должны быть определяющими на этой ранней стадии. Однако после завершения формального процесса планирования у руководителя проекта будет соответствующая документация для обоснования выделения ресурсов, необходимых для выполнения каждого рабочего задания.

Второй сценарий

Руководителя проекта могут попросить представить предварительный план, в котором дается предварительная оценка количества ресурсов, необходимых для проекта. Такой сценарий является более предпочтительным, чем рассмотренный выше. Следуя процедуре, описанной в третьей главе, руководитель проекта сможет сформулировать требования к ресурсам и обсудить их с уполномоченным руководителем.

Определение технических ресурсов

Технические ресурсы проекта включают в себя: 

· поставляемое пользователям оборудование, 

· оборудование для разработчиков, 

· поставляемое внешнее (а не разрабатываемое, т.е. стандартное) программное обеспечение,

· используемое инструментальное (также стандартное) программное обеспечение.

Определение кадровых ресурсов

В ходе априорного распределения ресурсов менеджеру полезно определить возможные кандидатуры на ключевые роли коллектива разработчиков с учетом возможности персоналиями совмещать роли или занимать их частично (в течение рабочего дня или в течение определенного календарного периода развития проекта). 

Функциональные роли в коллективе разработчиков 

В качестве достаточно полного перечня ролей можно указать на следующий список, предлагаемый в рамках подхода Центра объектно-ориентированной технологии фирмы IBM:

· Заказчик (Customer) — реально существующий (в организации, которой подчинена команда, или вне ее) инициатор разработки или кто-либо иной, уполномоченный принимать результаты (как текущие, так и окончательные) разработки;

· Планировщик ресурсов (Planner) — выдвигает и координирует требования к проектам в организации, осуществляющей данную разработку, а также развивает и направляет план выполнения проекта с точки зрения организации;

· Менеджер проекта (Project Manager) — отвечает за развитие проекта в целом, гарантирует, что распределение заданий и ресурсов позволяет выполнить проект, что работы и предъявление результатов идут по графику, что результаты соответствуют требованиям. В рамках этих функций менеджер проекта взаимодействует с заказчиком и планировщиком ресурсов;

· Руководитель команды (Team Leader) — производит техническое руководство командой в процессе выполнения проекта. Для больших проектов возможно привлечение нескольких руководителей подкоманд, отвечающих за решение частных задач;

· Архитектор (Architect) — отвечает за проектирование архитектуры системы, согласовывает развитие работ, связанных с проектом;

· Проектировщик подсистемы (Designer) — отвечает за проектирование подсистемы или категории классов, определяет реализацию и интерфейсы с другими подсистемами;

· Эксперт предметной области (Domain Expert) — изучает сферу приложения, поддерживает направленность проекта на решение задач данной области;

· Разработчик (Developer) — реализует проектируемые компоненты, владеет и создает специфичные классы и методы, осуществляет кодирование и автономное тестирование, строит продукт. Это широкий термин, который может подразделяться на более узкие роли (например, разработчик классов). В зависимости от сложности проекта команда может включать различное число разработчиков;

· Разработчик информационной поддержки (Information De​veloper) — создает документацию, сопровождающую продукт, когда выпускается версия. Включаемые в нее инсталляционные материалы, равно как ссылочные и учебные, а также материалы помощи предоставляются на бумажных и машинных носителях. Для сложных проектов возможно распределение этих задач между несколькими разработчиками информационной поддержки;

· Специалист по пользовательскому интерфейсу (Human Fac​tors Engineer) — отвечает за удобство применения системы. Работает с заказчиком, чтобы удостовериться, что пользовательский интерфейс удовлетворяет требованиям;

· Тестировщик (Tester) — проверяет функциональность, качество и эффективность продукта. Строит и исполняет тесты для каждой фазы развития проекта;

· Библиотекарь (Librarian) — отвечает за создание и ведение общей библиотеки проекта, которая содержит все проектные рабочие продукты. Он также отвечает за соответствие рабочих продуктов стандартам.

К ключевым ролям относятся: 

· архитектор проекта, 

· проектировщики подсистем, 

· руководители команд разработки подсистем, 

· специалист по пользовательскому интерфейсу и 

· эксперт предметной области 

Допущения и риски

Часто бывает необходимо убедить как высшее руководство, так и персонал групп анализа, в выгодах, которые сулит идея. Следовательно, обзор проекта должен быть убедительным. Не следует забывать: для того чтобы эффективно подать идею, продукт или услугу необходимо в нее верить и быть уверенным в ее полезности. В то же время, она должна быть реалистичной. Один из способов определения предположений и рисков - задать следующие вопросы для каждой из задач, составляющих проект:
1. Какие ресурсы необходимы для выполнения этой задачи? Какой риск связан со своевременным получением каждого из этих ресурсов?

2. Какие проблемы и задержки могут возникнуть при выполнении этой задачи?

3. Какое влияние окажут задержки на бюджет, а также на общий график работ по проекту и план?

4. Какие сверхнормативные затраты времени, средств и труда сотрудников потребуются для завершения этого проекта?

5. Какие предположения можно сделать для устранения последствий задержек, чтобы выполнить данную задачу в срок и в рамках выделенных средств?

	Первопричина
	Условие
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	Приносимый ущерб

	Нехватка кадров
	Могут быть объединены роли разработчиков и тестировщиков
	В программном продукте будет содержаться больше ошибок
	Заказчик будет менее доволен результатом
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Рис. 2-1 Обзор проекта планирования конференции РРМ

ПЛАНИРОВАНИЕ

Процесс разбиения проекта на составные части, результатом которого является схема разбиения на рабочие задания (СРРЗ). СРРЗ - это иерархическое представление проекта. С помощью этой схемы руководитель проекта определяет задания, которые требуется выполнить, чтобы начать и закончить проект.

Для эффективного планирования и реализации сложного проекта целесообразно его представить в виде общей цели и нескольких частных целей. Каждая частная цель состоит из ряда отдельных отождествимых заданий. Эти задания определяют работу, которую необходимо выполнить для достижения частных целей. Задания должны быть сформулированы и заданы таким образом, чтобы их можно было легко измерить, а их выполнение - проверить. Задания определяют из рассмотрения каждой частной цели, задавая вопрос: "Какие задания должны быть выполнены, чтобы завершить проект?". Подобно основным и частным целям, задания также должны определяться с помощью метода S.M.A.R.T.

Схема разбиения на рабочие задания (СРРЗ)

Метод СРРЗ состоит в представлении проекта в виде иерархии целей, задач и пакетов рабочих заданий. Иерархическое разбиение проекта на задания продолжается до тех пор, пока весь проект не будет представлен в виде системы отождествимых и неперекрывающихся заданий. Каждое задание преследует одну цель, имеет четко определенную продолжительность и поддается контролю; время выполнения и затраты на него можно легко оценить, ожидаемые конечные результаты ясны, а ответственного за его выполнение легко назначить. 

Характеристики успешной схемы разбиения на рабочие задания

Четко определенное задание имеет следующие характеристики:

· Его состояние и срок завершения легко определить

· Оно имеет четко определенное начало и конец

· Оно известно (поскольку возможно выполнялось ранее), а время, требуемое для его выполнения, и связанные с ним затраты легко оценить, используя опыт, приобретенный при реализации похожих заданий в прошлом.

· Оно включает в себя работы, которые поддаются контролю и не зависят от работ, составляющих другие задания

· Оно, как правило, составляет одну непрерывную последовательность работ, от начала до конца.

Этапы построения схемы разбиения на рабочие задания

· Этап 1: Разбить проект на основные задачи таким образом, чтобы он полностью определялся этими задачами.

· Этап 2: Подразделить каждую задачу на задания, которые необходимо выполнить для достижения поставленной в задаче цели.

· Этап 3: Разбить каждое задание, которое не удовлетворяет перечисленным выше требованиям (отсутствует одна и более характеристик), на более мелкие задания.

· Этап 4: Повторить этап 3 до тех пор, пока все более мелкие задания не будут иметь требуемые характеристики.

· Этап 5: Самые мелкие задания в иерархии являются основой для пакетов рабочих заданий, которые должны быть выполнены для завершения проекта.

ОЦЕНКА ВРЕМЕНИ ВЫПОЛНЕНИЯ И ЗАТРАТ

Следующий шаг после построения СРРЗ - оценить время выполнения и затраты на каждое из заданий, составляющих проект. 

Оценка времени выполнения задания

Время, требуемое для выполнения задания, является случайной величиной. Это будет справедливо даже для регулярных заданий. Для одних заданий время выполнения может меняться в широких пределах, для других оно будет относительно стабильным. Такой разброс объясняется следующими факторами:

· уровнем квалификации сотрудников, выполняющих задание

· использованием различного оборудования

· доступностью материалов

· непредвиденными событиями (болезнями, стихийными бедствиями, забастовками рабочих, производственными авариями, текучестью кадров и т.п.)

Известно, что подобные события могут происходить, но нельзя точно предсказать их появление при реализации конкретного проекта или задания. Тем не менее, их нужно как-то учитывать. Существует легкая в использовании статистическая зависимость, которая позволяет достаточно точно учесть рассматриваемый разброс. Эта зависимость требует получения только трех оценок времени выполнение задания:

1. Оптимистическое время выполнения - "О"

2. Пессимистическое время выполнения - "Р"

3. Наиболее вероятное время выполнения - "М"

Тогда среднее время выполнения задания есть средневзвешенное из значений оптимистического, пессимистического и наиболее вероятного времени выполнения, которое. можно вычислить по следующей формуле:

Среднее время выполнения = Е = (О+4М+Р)/6

Стратегии распределения времени

· составление календарных планов

· ведение графиков сетевого планирования.

Сетевое планирование и управление состоит из структурного и календарного  планирования и оперативного управления.

Структурное планирование заключается в разбиении проекта на этапы и работы, оценки их длительности,  определении последовательности их выполнения. Результатом структурного планирования является сетевой график работ, который используется для оптимизации проекта по длительности.


Календарное планирование заключается в составлении временной диаграммы работ и распределении между работами трудовых ресурсов (исполнителей). Результатом календарного планирования является диаграмма Ганта, графически отображающая периоды выполнения работ на оси времени. На этом этапе может выполняться оптимизация ресурсов и бюджета проекта.


Оперативное управление состоит в регулярном сопоставлении фактического графика работ с плановым. Результатом серьёзных отклонений является принятие решений об изменении первоначального структурного или календарного плана.
Сетевое планирование и управление

 Структурное планирование

Структурное планирование включает в себя несколько этапов:

· разбиение проекта на совокупность отдельных работ, выполнение которых необходимо для реализации проекта;

· построение сетевого графика, описывающего последовательность выполнения работ;

· оценка временных характеристик работ и анализ сетевого графика.

Основную роль на этапе структурного планирования играет сетевой график. 

Сетевой график – это ориентированный граф, в котором вершинами обозначены работы проекта, а дугами – временные взаимосвязи работ.

Сетевой график должен удовлетворять следующим свойствам.

1. Каждой работе соответствует одна и только одна вершина. Ни одна работа не может быть представлена на сетевом графике дважды. Однако любую работу можно разбить на несколько отдельных работ, каждой из которых будет соответствовать отдельная вершина графика.

2. Ни одна работа не может быть начата до того, как закончатся все непосредственно предшествующие ей работы. То есть если в некоторую вершину входят дуги, то  работа может начаться только после окончания всех работ, из которых выходят эти дуги.

3. Ни одна работа, которая непосредственно следует за некоторой работой, не может начаться до момента её окончания. Другими словами, если из работы выходит несколько дуг, то ни одна из работ, в которые входят эти дуги, не может начаться до окончания этой работы.

4. Начало и конец проекта обозначены работами с нулевой продолжи​тельностью. Такие работы называются вехами и обозначают  начало или конец наиболее важных этапов проекта.

Пример. В качестве примера рассмотрим проект «Разработка программного комплекса». Предположим, что проект состоит из работ, характеристики которых приведены в табл.2.1. 
Таблица 2.1

	Номер работы
	Название работы
	Длительность

	1
	Начало реализации проекта
	0

	2
	Постановка задачи
	10

	3
	Разработка интерфейса
	5

	4
	Разработка модулей обработки данных
	7

	5
	Разработка структуры базы данных
	6

	6
	Заполнение базы данных
	8

	7
	Отладка программного комплекса
	5

	8
	Тестирование и исправление ошибок
	10

	9
	Составление программной документации
	5

	10
	Завершение проекта
	0


Сетевой график для данного проекта изображён на рис.2.1. На нём вершины, соответствующие обычным работам, обведены тонкой линией, а толстой линией обведены вехи проекта. 


[image: image5]
Рис. 2.1. Сетевой график проекта

Сетевой график позволяет по заданным значениям длительностей работ найти критические работы проекта и его критический путь.

Критической называется такая работа, для которой задержка её начала приведёт к задержке срока окончания проекта в целом. Такие работы не имеют запаса времени. Некритические работы имеют некоторый запас времени, и в пределах этого запаса их начало может быть задержано.

Критический путь – это путь от начальной к конечной вершине сетевого графика, проходящий только через критические работы. Суммарная длительность работ критического пути определяет минимальное время реализации проекта.

Нахождение критического пути сводится к нахождению критических работ и выполняется в два этапа.
1. Вычисление раннего времени начала каждой  работы проекта. Эта величина показывает время, раньше которого работа не может быть начата.
2. Вычисление позднего времени начала каждой работы проекта. Эта величина показывает время, позже которого работа не может быть начата без увеличения продолжительности всего проекта.

Критические работы имеют одинаковое значение раннего и позднего времени начала.

Обозначим ti – время выполнения работы i, TР(i) –  раннее время начала работы i, TП(i) – позднее время начала работы i. Тогда 
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где G – множество работ, непосредственно предшествующих работе i. Раннее время начальной работы проекта принимается равным нулю. 

Поскольку последняя работа проекта – это веха нулевой длительности, раннее время её начала совпадает с длительностью всего проекта. Обозначим эту величину T. Теперь T принимается за позднее время начала последней работы, а для остальных работ позднее время начала вычисляется по формуле:
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Здесь H – множество работ, непосредственно следующих за работой i.
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Схематично вычисления  раннего и позднего времени начала изображены, соответственно, на рис. 2.2 и 2.3.
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Рис. 2.2. Схема вычисления раннего времени начала работы

Рис. 2.3. Схема вычисления позднего времени начала работы

Пример. Найдём критические работы и критический путь для проекта «Разработка программного комплекса», сетевой график которого изображён на рис.2.1, а длительности работ исчисляются днями и  заданы в табл.2.1.

Сначала вычисляем раннее время начала каждой работы. Вычисления начинаются от начальной и заканчиваются конечной работой проекта. Процесс и результаты вычислений изображены на рис.2.4.
Результатом первого этапа помимо раннего времени начала работ является общая длительность проекта T=39 дней.

На следующем этапе вычисляем позднее время начала работ. Вычисления начинаются в последней и заканчиваются в первой работе проекта. Процесс и результаты вычислений изображены на рисунке 2.5.


[image: image8]
Рис. 2.4. Вычисление раннего времени начала работ
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Рис.2.5. Вычисление позднего времени начала работ

Сводные результаты расчётов приведены в табл.2.2. В ней выделены заливкой критические работы. Критический путь получается соединением критических работ на сетевом графике. Он показан пунктирными стрелками на рис.2.6. 
Таблица 2.2
	Работа
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Раннее время начала
	0
	0
	10
	16
	10
	16
	24
	29
	29
	39

	Позднее время начала
	0
	0
	12
	17
	10
	16
	24
	29
	34
	39

	Резерв времени
	0
	0
	2
	1
	0
	0
	0
	0
	5
	0



[image: image10]
Рис.2.6. Критический путь проекта


После вычисления величин TР(i) и TП(i) для каждой работы вычисляется резерв времени R(i):

R(i)= TП(i)- TР(i).
Эта величина показывает, насколько можно задержать начало работы i без увеличения длительности всего проекта.

Для критических работ резерв времени равен нулю. Поэтому усилия менеджера проекта должны быть направлены в первую очередь на обеспечение своевременного выполнения этих работ.

Для некритических работ резерв времени больше нуля, что даёт менеджеру возможность маневрировать временем их начала и используемыми ими ресурсами. Возможны такие варианты.

· Задержка начала работы на величину, не превышающую резерв времени, а требуемые для работы ресурсы направляются для выполнения работ критического пути. Это может дать уменьшение длительности критической работы и проекта в целом;

· Недогрузка некритической работы ресурсами. В результате длительность её увеличивается в пределах резерва времени, а освободившийся ресурс задействуется для выполнения критической работы, что также приведёт к уменьшению длительности её и всего проекта.

В приведённом в примере проекте работы 3, 5 и 9 имеют резерв времени согласно табл.2.2.

Календарное планирование
На этапе календарного планирования разрабатывается календарный график, который называется диаграммой Ганта. Диаграмма Ганта отображает следующие параметры проекта:

· структуру работ,  полученную на основе сетевого графика;

· состав используемых ресурсов и их распределение между работами;

· календарные даты, к которым привязываются моменты начала и завершения работ.

Построение календарного графика рассмотрим на примере проекта «Разработка программного комплекса». Прежде всего нужно определиться с ресурсами, которые будут использоваться этим проектом. Предположим, что  в качестве ресурсов выступают только исполнители, и они распределены между работами согласно табл. 2.3.

Таблица 2.3

	№ работы
	Название работы
	Исполнитель

	1
	Начало реализации проекта
	–

	2
	Постановка задачи
	Постановщик

	3
	Разработка интерфейса
	Программист1

	4
	Разработка модулей обработки данных
	Программист1

	5
	Разработка структуры базы данных
	Программист2

	6
	Заполнение базы данных
	Программист2

	7
	Отладка программного комплекса
	Программист1

Программист2

	8
	Тестирование и исправление ошибок
	Программист1

Программист2

Постановщик

	9
	Составление программной документации
	Постановщик

	10
	Завершение проекта
	–


Выберем дату начала проекта – 7 сентября 2009г. (понедельник). При составлении календарного графика учитываются только рабочие дни. Нерабочими считаются все субботы и воскресенья, а также  официальные праздничные дни, ближайший из которых – 4 ноября.

Календарный график (диаграмма Ганта) изображён на рис.2.7, где ромбиками обозначены вехи, сплошными линиями – продолжительность работ, сплошными линиями со стрелками – резерв времени работ, пунктирными линиями – связь между окончанием предшествующих и началом последующих работ. 
На основании диаграммы Ганта может быть построен график загруженности ресурсов. Этот график показывает процент загрузки конкретного трудового ресурса в ходе выполнения проекта. По оси абсцисс откладывается временной интервал проекта, а по оси ординат – суммарный процент загруженности исполнителя по всем задачам проекта, которые он выполняет в текущий момент времени. 

Обычно исполнитель целиком занят решением некоторой задачи и по её завершении переходит к следующей. Это соответствует 100% загрузки. Однако, в некоторых случаях он может  быть параллельно задействован в 2 или более задачах, выделяя для их решения часть рабочего времени. Например, две задачи по 50% каждая, то есть по половине рабочего дня на задачу. График загруженности ресурса позволяет в этом случае контролировать суммарную занятость исполнителя и выявить возможные периоды перегрузки, когда ему запланировано больше работы, чем он может выполнить в течение рабочего дня. Об этом свидетельствует суммарная загруженность более 100%.

Пример графиков загруженности ресурсов проекта «Разработка программного комплекса» изображён на рис.2.8. Он построен, исходя из предположения, что каждый работник занят на 100% выполнением запланированной ему задачи. Из графиков видно, что Постановщик перегружен в период с 16 по 23 октября, поскольку в этот промежуток ему назначены две параллельные работы. Область его перегруженности выделена на соответствующем графике штриховкой.
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Оперативное управление

На этапе оперативного управления происходит выполнение работ по проекту и непрерывный контроль над ходом его реализации. Каким бы хорошим ни был первоначальный план, жизнь обязательно внесёт в него свои коррективы. Поэтому задачами менеджера являются:

· отслеживание фактического графика выполнения работ;

· сравнение фактического графика с плановым;

· принятие решений по ликвидации наметившихся отклонений от плана;
· перепланирование проекта в случае значительных отклонений.
Первые две задачи решаются при помощи диаграммы Ганта. На ней параллельно линиям продолжительности работ наносятся линии, обозначающие процент фактического выполнения этих работ. Это позволяет легко обнаружить возникшие отклонения.

Метод ликвидации отклонения зависит от имеющихся в распоряжении менеджера ресурсов. Для завершения запаздывающей работы можно либо привлечь дополнительных работников (дополни​тельные ресурсы), либо использовать тот же состав работников в сверхурочном режиме. В обоих случаях за ликвидацию отклонения придётся платить увеличением стоимости проекта (незапланированная ранее оплата дополнительных работников, ресурсов и сверхурочных работ).

Если же отклонение таково, что не может быть исправлено привлечением дополнительных и сверхурочных ресурсов, или увели​чение стоимости проекта недопустимо, нужно заново перепланировать проект и выполнить следующие действия:

· завершённым работам приписываются нулевые значения длительности;

· для частично выполненных работ устанавливаются значения длительности, соответствующие оставшемуся объёму работ;

· в сетевой график вносятся структурные изменения с целью ликвида​ции оказавшихся ненужными работ и добавления других, ранее незапланированных;

· повторный расчёт критического пути и повторное календарное планирование проекта.

После создания скорректированного проекта он утверждается руководством и начинается его реализация и оперативное управление. Такая корректировка может выполняться несколько раз.
В качестве заключения обсуждения методов сетевого планирования уместно отметить, для каких случаев сетевые графики приспособлены слабо. Они отражают только два вида совместного проведения работ: последовательное и независимое их выполнение. В связи с этим сетевые графики плохо приспособлены для управления  взаимосвязанными работами:

· две или более работы расходуют общий ресурс, динамически распределяя его между собой;

· две или более работы совместно используют общий ресурс;

· работы технологически объединены тем, что производят общий результат (в частности, при конвейерном взаимодействии). 

Диаграмма приоритетов

Ниже перечислены несколько правил, которыми следует руководствоваться при построении схем:

1. Начинайте схему с узла "начало" и заканчивайте ее узлом "конец".

2. Располагайте узлы по порядку слева направо, т.е. все предшествующие задания должны находиться на схеме левее последующих заданий.

3. На схеме не должно быть петель или обратных последовательностей.

4. У каждого узла (кроме узлов "начало" и "конец") должен быть хотя бы один предшествующий и один последующий узел.

5. На схеме не должно быть изолированных узлов; все узлы соединены между собой.

6. "Путь" - это последовательность всех заданий вдоль каждого направления от узла "начало" к узлу "конец". Каждая схема может иметь несколько путей.
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Рис. 4-3. Примеры условных обозначений для схем
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Рис. 4-4. Схема планирования конференции

ВЫЯВЛЕНИЕ КРИТИЧЕСКИХ ЗАДАНИЙ

Самое важное применение вышеописанной схемы - определение времени, необходимого для выполнения проекта, и выявление заданий по проекту, которые имеют определяющее значение для завершения проекта в установленные сроки. Время выполнения проекта - это самый длинный временной путь на схеме. Последовательность заданий, составляющая самый длинный путь, называется критическим путем. До тех пор пока задания, находящиеся на критическом пути, выполняются в срок, проект идет по графику. Однако если для выполнения любого из этих заданий потребуется больше времени, чем предполагалось, время выполнения проекта увеличится. Конечно, руководитель может попытаться получить дополнительные ресурсы для выполнения заданий, находящихся на критическом пути, в установленные сроки. Если же дополнительные ресурсы доступны (например, могут быть получены от заданий по проекту, которые не находятся на критическом пути), то руководитель может перебросить их на критические задания и ликвидировать отставание проекта от графика.

Время начала и завершения задания

Определим теперь четыре расчетных параметра (ES, LS, EF, LF; см. рис. 4-2), связанные с каждым узлом задания. Эти расчетные величины будут использованы для определения времени выполнения проекта и критического пути.

	ES 
	EF 

	Номер 
задания 
	E 

	LS 
	LF 


Рис. 4-2. Формат узла задания

Самое раннее время начала и окончания

Самое раннее время начала (ES) выполнения задания - это самый ранний момент времени, когда все предшествующие ему задания уже завершены и можно приступать к выполнению данного задания. Время ES для задания, у которого нет предшествующих заданий, условно принимается равным нулю. 

Самое раннее время окончания (EF) задания равно времени ES плюс предполагаемое время выполнения задания. Время ES для задания, которому предшествует одно задание, представляет собой время EF для этого предшествующего задания. Время ES для заданий, которым предшествуют два и больше заданий, является максимальным из времен EF для этих предшествующих заданий. Времена ES и EF для проекта планирования конференции показаны в верхнем левом и правом углах каждого узла задания (см. рис. 4-5).

Самое позднее время начала и окончания

Самое позднее время начала (LS) и самое позднее время окончания (LF) задания - это самые поздние моменты времени, когда можно начать (LS) или закончить (LF) задание, не увеличивая время выполнения проекта в целом. Чтобы рассчитать эти моменты, будем двигаться по схеме назад. Сначала примем время LF для последнего задания на схеме в качестве времени EF рассматриваемого задания. Время LS для данного задания равно его времени LF минус предполагаемое время выполнения этого задания. Время LF для всех непосредственно предшествующих заданий является минимальным из времен LS для всех заданий, для которых рассматриваемое задание является предшествующим. Времена LS и LF для проекта планирования конференции показаны в нижних левом и правом углах каждого их узлов заданий (см. рис. 4-5). Последний числовой параметр в узле - это среднее время выполнения задания (E).
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Рис. 4-5. Схема проекта планирования конференции, 

на которой для всех заданий показаны времена ES, LS, EF и ES
Определение критического пути

Есть два способа определения критического пути на схеме. 

Первый состоит в том, чтобы найти все возможные последовательности заданий на схеме и рассчитать время, необходимое для выполнения проекта по каждому их этих путей. Последовательность, для которой время выполнение проекта окажется наибольшим, и будет критическим путем. Этот способ применим для небольших проектов, а также для проектов, задания которых имеют в основном только одно предшествующее задание. На рис. 4-6 представлен расчет продолжительности выполнения всех последовательностей заданий для проекта планирования конференции. Отметим, что последовательность B-D-E-G-I-J-K, продолжительность которой равна 31 неделя, самая длинная по времени и, следовательно, является критическим путем.

Для большинства проектов такой перебор вариантов не годится и приходится искать критический путь другим способом, описанным ниже. Сначала необходимо рассчитать еще одну величину, называемую резервом времени для задания. Резерв времени - это допустимая величина задержки начала или окончания задания, которая не приводит к задержке выполнения проекта в целом. Резерв времени математически представляет собой разность LS - ES (или LF - EF, что то же самое). По определению, последовательность заданий, имеющая нулевой резерв, является критический путь. На рис. 4-7 выделен критический путь для проекта планирования конференции. На этом рисунке также показан резерв времени над каждым из узлов заданий.

	ПУТЬ
	ПРОДОЛЖИТЕЛЬНОСТЬ 

	A - C - E - G - I - J - K 
	27 недель 

	A - C - F - G - I - J - K 
	23 недели 

	B - D - E - G - I - J - K 
	31 неделя Критический путь 

	B - D - F - G - I - J - K 
	27 недель 

	B - D - H - J - K 
	18 недель 


Рис. 4-6. Все возможные последовательности заданий
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Рис. 4-7. Критический путь и резерв времени для проекта планирования конференции

Определение финансовых ресурсов

Среди менеджерских обязанностей в подготовке к началу проекта решение финансовых задач занимает существенное место. Круг этих задач распадается на три части:

· определение финансовых потребностей,

· распределение предоставляемых финансовых средств и

· оценка вероятных доходов от разработки проекта.

Финансовые потребности проекта

В практике оценки финансовых ресурсов для программных проектов применяются расчеты следующих видов:

· по минимальной границе цен,

· по максимальной границе цен,

· по средней величине между максимальной и минимальной ценой или 

· по средневзвешенной величине.

Финансовые потребности проекта рассчитываются по-разному для краткосрочных и долгосрочных проектов. Это связано с тем, что для длительных проектов начинает играть роль инфляционный фактор, и, как следствие, приходится учитывать дисконтирование. Иными словами, обсуждая проектные решения, необходимо оперировать информацией, выраженной в сопоставимых ценах.

Приведение поздних затрат к ценам начального периода развития проекта осуществляется путем введения поправочного коэффициента дисконтирования:

Дt = (1 + б) t,

где
б
—
дисконт (число из интервала 0…1),


t
—
время платежа, указываемое от начала проекта.

Этот коэффициент показывает, что сегодняшняя покупка товара за p единиц эквивалентна покупке его за (1 + б) t * p через t лет при условии сохранения сегодняшних денег в банке с банковским процентом б в течение t лет. Примерно в таком соотношении и происходят инфляционные процессы. Величина коэффициента дисконтирования зависит от экономической ситуации, а не условий заключения контракта. В частности, по этой причине невозможно точно сказать, какие сроки проекта характеризуют его как длительный.

Определяя финансовые потребности проекта, надо четко разграничивать ситуации, когда документ предъявляется заказчику и когда он остается во внутрифирменном документообороте. Как указывалось выше, все внешние документы должны проходить через бухгалтерский контроль, в ходе которого они могут претерпеть изменения.

МЕТОДЫ ОПРЕДЕЛЕНИЯ ЭКОНОМИЧЕСКОГО ЭФФЕКТА ОТ ИТ-ПРОЕКТА

Net Present Value – метод чистого приведенного дохода 

Метод помогает скорее определить наиболее эффективные инвестиции в информационные технологии, т. е. осуществить выбор между несколькими вариантами инвестиций, нежели оценить непосредственно экономический эффект. Однако данный метод может найти применение и при обосновании инвестиций. 

Исходя из сравнительного анализа сумм первоначальных вложений, ожидаемого размера входящих денежных потоков в течение определенных периодов времени и определенной финансовой политикой компании внутренней стоимости собственного либо привлеченного капитала, метод NPV устанавливает само наличие прибыльности данных вложений. 

NPV = NCF1/(1 + Re) + ….. + NCFi/(1 + Re)i

Где NCFi - чистый денежный поток на i-том интервале планирования

Re - ставка дисконтирования (в десятичном выражении)
Своим широким распространением он обязан именно простоте расчета и, как следствие, скорости получения результатов. При получении результата расчета в первую очередь определяется положительный (больше 0) или отрицательный (меньше 0) NPV рассматриваемого проекта. И если отрицательное значение категорически отклоняет проект, то положительный вовсе не означает, что проект должен быть немедленно принят. 

Одна из главных проблем метода чистого приведенного дохода состоит в том, что в самом условии его применения априори принимается идентичный уровень для всех рассматриваемых инвестиций. Например, при анализе инвестиций в обновление парка компьютеров компании или в построение локальных сетей и во внедрение комплексной системы управления и планирования (ERP-системы) риски далеко не равнозначны, мало того, разница столь велика, что может нивелировать сам итог расчета. Также существует несколько подходов к определению внутренней ставки доходности капитала. 

Internal Rate of Return – внутренняя норма доходности 

Метод внутренней нормы доходности определяет ее процентную ставку, отношение, а не абсолютную величину, затем осуществляется сравнение полученной ставки со ставкой окупаемости, уже учитывающей риски проекта. Если рассчитанная окупаемость превышает аналогичный показатель с учетом рисков, то инвестиции можно считать обоснованными. Если нет, увы, проект подлежит отклонению. 

Многие специалисты считают метод наиболее удачным из всех финансовых методов. Являясь качественным показателем (пропорцией), он способен дать более точное представление о предпочтительности того или иного проекта, особенно в условиях, когда проекты существенно отличаются друг от друга. 

Недостатки данного метода заключаются в его относительной расчетной сложности и носят обычно технический характер. 

Payback – срок возврата инвестиций 

Метод определения срока возврата инвестиций – наиболее простой, но одновременно и самый поверхностный из всех рассматриваемых нами финансовых методов. В рамках данного метода производится расчет срока, в течение которого должны окупиться первоначальные инвестиции. Таким образом, срок окупаемости инвестиций в информационные технологии ставится во главу угла.

К минусам данного способа можно отнести отсутствие разделения окупаемости на долгосрочную и краткосрочную, т. е. метод не учитывает будущей стоимости денег и может дать неверное представление об истинном эффекте инвестиций. Целесообразно применять его в совокупности с методами приведенного дохода и внутренней нормы доходности. 

Information Economics – информационная экономика 

Метод информационной экономики ориентирован на объективную оценку портфеля инвестиционных проектов и предусматривает направление ресурсов туда, где они приносят наибольшую выгоду. Идея заключается в том, чтобы заставить информационную службу и бизнес-менеджеров определить приоритеты и дать более объективные заключения о стратегической ценности отдельных проектов для бизнеса.

Руководителям отделов информационных технологий и бизнес-менеджерам необходимо составить список из десяти (или более – в зависимости от специфики деятельности компании) основных факторов, влияющих на процесс принятия решения, и оценить относительную значимость и риск каждого из них для бизнеса. Полученные в итоге значимость и риски представляют собой, соответственно, плюсы и минусы проектов. Для каждой отдельно взятой компании факторы будут персонифицированными, причем при смене приоритетов они могут добавляться, удаляться или изменяться. В результате сформируется полный рейтинг каждого инвестиционного проекта. Метод информационной экономики – один из самых быстрых способов определить приоритеты и сопоставить инвестиции в информационные технологии с бизнес-стратегией компании. 

Portfolio Management – управление портфелем активов 

Метод управления портфелем активов вобрал в себя многие положительные черты других подходов к оценке эффективности. Для достижения конечной цели организациям предлагается рассматривать сотрудников информационной службы и инвестиции в информационные технологии не как затратную часть, а как активы, которые управляются по тем же самым принципам, что и любые другие инвестиции. Другими словами, руководитель IТ-службы компании осуществляет постоянный контроль над капиталовложениями и оценивает новые инвестиции по критериям затрат, выгоды и риска, как самостоятельный проект. Он должен минимизировать риск, вкладывая деньги в разные технологические проекты, формируя, таким образом, портфель проектов и нивелируя риски одних инвестиционных проектов другими.

Недостаток данного метода состоит в том, что зачастую его использование влечет за собой реорганизацию и системы управления, и изменение оргструктуры предприятия. Если этого не произойдет, то преимущества данного метода окажутся утерянными. 

IT Scorecard – система IT-показателей 

По мнению многих специалистов, причинно-следственные связи в «чистой» модели сбалансированных оценочных показателей на практике не работают. Некоторые перспективные направления, например, управление знаниями и ростом, к ней неприменимы. Методология Balanced Scorecard требует наличия стратегической схемы, но большинство компаний, работающих в сфере информационных технологий, имеют тактический характер, что связано с проблемами быстрого развития данных технологий. 

В рамках данного подхода четыре классических основных направления сбалансированных показателей заменяются следующими: развитие бизнеса, производительность, качество (для IТ – как с внутренней, так и с внешней точек зрения) и принятие решений. . Однако по рискам рассматриваемый метод аналогичен методу управления портфелем активов.

Real Options Valuation – справедливая цена опционов

Метод справедливой цены опционов, базирующийся на основе удостоенной Нобелевской премии модели оценки опционов Блэка-Шоулза, направлен на определение количественных параметров гибкости или, иными словами, возможности управления рисками. Данная технология позволяет оценить эффективность аренды, слияния, покупки и производства. Ее часто используют в качестве альтернативы стандартным процедурам составления бюджета и плана капиталовложений (в нашем случае – инвестиций) в условиях неопределенного состояния рынка и экономики (как в сфере информационных технологий), когда на передний план выступают параметры гибкости. Большинство компаний используют метод справедливой цены опционов в качестве одного из элементов построения привычной всем системы финансовых показателей и показателей эффективности, в том числе системы сбалансированных показателей. 

Applied Information Economics – прикладная информационная экономика 

Метод прикладной информационной экономики, пожалуй, самый простой и одновременно самый трудоемкий из всех рассматриваемых в статье. Суть метода проще всего проиллюстрировать на следующем примере. При выполнении проекта по автоматизации доступа к информации мы должны задать следующие вопросы: 

• «Позволяет ли более удобный доступ к информации принимать решение в более короткие сроки?»

• «Если ваш сотрудник ответит на запрос клиента за более короткий промежуток времени, повысит ли это вероятность заключения сделки?» 

• «На сколько процентов, по-вашему, повысится данная вероятность?» 

После ответа на последний вопрос производится финансовый расчет. 

Недостатками данного метода являются большая трудоемкость и, соответственно, высокая стоимость. 

ОБЗОР СИСТЕМ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

Системы управления проектами  образуют отдельный сектор программного обеспечения, который достаточно широко представлен на российском рынке. Появление подобных систем способствовало преобразованию искусства управления проектами в науку, в которой имеются четкие стандарты, методы и технологии. 
· Стандарт, разработанный Институтом управления проектами (Project Management Institute) принят в качестве национального стандарта в США (стандарт ANSI). 
· Стандарт по качеству в управлении проектами ISO 10006. 
Применение этих технологий способствует своевременной реализации проектов в рамках выделенных бюджетов и с требуемым качеством. 

Системы управления проектами используются для решения следующих основных задач.
· Структуризация и описание состава и характеристик работ, ресурсов, затрат и доходов проекта.
· Расчет   расписания   исполнения   работ   проекта   с  учетом   всех   имеющихся ограничений.
· Определение критических операций и резервов времени для исполнения других операций проекта.
· Расчет бюджета проекта и распределение запланированных затрат во времени.
· Расчет распределения во времени потребности проекта в основных материалах и оборудовании.
· Определение  оптимального  состава  ресурсов  проекта  и   распределения   во времени их плановой загрузки.
· Анализ рисков и определение необходимых резервов для надежной реализации проекта.
· Определение вероятности успешного исполнения директивных показателей.
· Ведение учета и анализ исполнения проекта.
· Моделирование  последствий  управленческих  воздействий  с  целью  принятия оптимальных решений.
· Ведение архивов проекта.
· Получение необходимой отчетности.

На российском рынке в настоящее время наиболее популярными являются несколько систем управления проектами.

Microsoft Office Project 2007 – это комплексное решение корпорации Microsoft по управлению корпоративными проектами, которое позволяет управлять проектами любой сложности и включает в себя семейство следующих программных продуктов:

· MS Office Project Standart – пакет начального уровня для управления простыми проектами;

· MS Office Project Professional – пакет для профессионального управления проектами любой сложности на любом уровне управления;

· MS Office Project Server – серверный продукт, который используется для взаимодействия менеджеров проекта при управлении распределёнными проектами;

· MS Office Project Web Access – веб-интерфейс MS Project, позволяющий участникам проектов получить доступ к проектной информации через Internet Explorer.
Spider Project Professional (также существуют версии Desktop и Lite, разработчик "Технологии управления Спайдер") - пакет управления проектами, спроектированный и разработанный с учетом практического опыта, потребностей, особенностей и приоритетов Российского рынка. Этот пакет - единственная отечественная разработка среди популярных в России систем управления проектами.

Данный пакет в отличие от западных аналогов, имеет следующие особенности:

· встроенная система анализа рисков и управления резервами по срокам и стоимости работ; 

· возможность создания, хранения и включения в проекты типовых фрагментов проектов; 

· оптимизированная для российских условий организация групповой работы и мультипроектного управления.

Программные продукты компании Primavera Inc:

· Primavera Project Planner Professional – профессиональная версия, предназначенная для автоматизации процессов управления проектами в соответствии с требованиями PMI (Project Management Institute) и стандартами ISO. В первую очередь этот пакет предназначен для использования в составе корпоративной информационной системы, хотя вполне может работать и автономно, помогая решать задачи календарно-сетевого планирования, определения критического пути, выравнивания ресурсов, и других задач моделирования проектов, групп проектов, портфелей и программ. 

· SureTrack Project Manager ориентирован на контроль выполнения небольших проектов или фрагментов крупных проектов. Может работать как самостоятельно, так и совместно с Project Planner в корпоративной системе управления проектами.

Open Plan (разработчик Welcom Software Technology, сейчас Deltek) обеспечивает полномасштабное мультипроектное управление, планирование по методу критического пути и оптимизацию использования ресурсов в масштабах предприятия. Может  эффективно использоваться на всех уровнях контроля и управления проектами – от высшего руководства и менеджеров проектов, до начальников функциональных подразделений и рядовых исполнителей.

Open Plan позволяет руководителям разного уровня выполнять следующие функции:

· создавать оперативные планы проектов с учетом различных ограничений; 

· определять уровень приоритетности проектов; 

· задавать относительную степень важности проектов для распределения ресурсов; 

· минимизировать риски; 

· проводить анализ хода выполнения работ.

Welcom предлагает использовать профессиональную и "облегченную" версию продукта в совокупности (OpenPlan Professional + OpenPlan Desktop), так как они полностью интегрированы. 

Для создания компьютерной модели проекта с использованием одной из упомянутых систем,  необходимо проделать следующие шаги.
1. Укрупнённо описать проект – создать иерархическую структуру работ.
2. Задать, какие составляющие стоимости будут использованы для финансового анализа и управления проектом.
3. Составить    перечень   операций    (работ,    задач)    проекта    и    задать    их характеристики.
4. Составить перечень ресурсов проекта и задать их характеристики,
5. Задать взаимосвязи (ограничения на порядок исполнения) операций проекта.
6. Назначить ресурсы на исполнение операций проекта.
7. Назначить стоимости операциям, ресурсам и назначениям проекта.
8. Задать   ограничения   на   финансирование,    поставки,   сроки    исполнения операций.
9. Составить расписание исполнения работ проекта с учетом всех ограничений.
10. Оптимизировать состав используемых ресурсов.
11. Определить бюджет и распределение во времени плановых затрат проекта.
12. Определить и промоделировать риски и неопределенности.
13. Определить необходимые резервы, стоимости  и потребности  в материалах   для    исполнения    запланированных    показателей    с    заданной надежностью.
14. Представить плановую информацию руководству и исполнителям. 

В процессе исполнения проекта данные системы позволяют.
1. Вести учет.
2. Анализировать отклонения исполнения от запланированного.
3. Прогнозировать будущие параметры проекта.
4. Моделировать управленческие воздействия.
5. Вести архивы проекта.
УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ

Риск проекта – это неопределенное событие или условие, которое в случае возникновения имеет негативное (или позитивное) воздействие по меньшей мере на одну из целей проекта, например сроки, стоимость, содержание или качество

Процессы
1 Планирование управления рисками – выбор подхода, планирование и выполнение операций по управлению рисками проекта. 

2 Идентификация рисков – определение того, какие риски могут повлиять на проект, и документальное оформление их характеристик. 

3 Качественный анализ рисков – расположение рисков по степени их приоритета для дальнейшего анализа или обработки путем оценки и суммирования вероятности их возникновения и воздействия на проект. 

4 Количественный анализ рисков – количественный анализ потенциального влияния идентифицированных рисков на общие цели проекта. 

5 Планирование реагирования на риски – разработка возможных вариантов и действий, способствующих повышению благоприятных возможностей и снижению угроз для достижения целей проекта. 

6 Мониторинг и управление рисками – отслеживание идентифицированных рисков, мониторинг остаточных рисков, идентификация новых рисков, исполнение планов реагирования на риски и оценка их эффективности на протяжении жизненного цикла проекта.

Классификация рисков
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Важно отметить, что риски не есть проблемы. Проблемы – это нечто, имеющие место в настоящее время, в то время как риски относятся к будущему и носят вероятностный характер (могут и не состояться). Однако риски могут стать проблемами, если ими эффективно не управлять.

Цель управления рисками – максимизировать их положительное влияние (открывающиеся возможности), но при этом минимизировать связанные с ними негативные факторы (убытки).

Дисциплина управления рисками в MSF основана на убеждении, что такое управление должно выполняться превентивно; это часть формального и систематического процесса, трактующего усилия, затрачиваемые на управление рисками, с позитивной точки зрения. 

Говоря о рисках, MSF выделяет несколько ключевых концепций:

· Риск – неотъемлемая часть всякого проекта или процесса. Несмотря на то, что различные проекты могут быть связаны с большим или меньшим числом рисков, не существует ни одного проекта, полностью свободного от них. Цель состоит не в том, чтобы избежать рисков, а в том, чтобы предвосхищать потенциальные проблемы и заблаговременно готовиться к их решению, если они возникнут.

· Выявление рисков нужно всячески одобрять. Проектная группа должна смотреть на выявление рисков как на позитивную деятельность. Знание о существовании рисков – необходимое условие эффективной работы над ними. Следовательно, перспективы успеха проектной группы от проведения работы по выявлению рисков лишь увеличиваются.
· Оценка рисков должна вестись постоянно. Обстоятельства, в которых проектная группа работает над созданием решения, обладают постоянной изменчивостью, следовательно, команда должна регулярно проводить переоценку выявленных рисков и постоянно следить за появлением новых. Управление рисками должно быть интегрировано в общий жизненный цикл проекта.
· О положении дел в проекте нужно судить не по количеству рисков, связанных с его выполнением, а по степени проработанности процедуры их управления.

Источники рисков (MSF)

	Люди

	Заказчики (customers)

	Конечные потребители (конечные пользователи, end users)

	Спонсоры

	Заинтересованные стороны

	Персонал

	Организация

	Профессиональная квалификация

	Политика

	Мораль

	Процессы

	Цели и задачи

	Принятие решений

	Характеристики проекта

	Бюджет, затраты, сроки

	Требования (requirements)

	Проектирование (design)

	Реализация (building)

	Тестирование (testing)

	Технологии

	Безопасность

	Среда разработки и тестирования

	Инструментарий

	Внедрение

	Сопровождение

	Операционная среда

	Доступность

	Внешние условия

	Законодательство

	Индустриальные стандарты

	Конкуренция

	Экономические условия

	Технология

	Бизнес-условия


Процесс управления рисками MSF определяет шесть логических шагов, посредством которых проектная группа управляет текущими рисками, разрабатывает и исполняет стратегии управления рисками и извлекает уроки из своего опыта для  использования на уровне всего предприятия.
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Рис. Процесс управления рисками MSF. 

Выявление рисков (risk identification)  – этап, позволяющий членам проектной группы вынести на обсуждение всей команды факты наличия рисков. Выявление рисков является начальной стадией процесса управления ими. Оно должно быть осуществлено как можно раньше, и к нему необходимо постоянно возвращаться на протяжении всего жизненного цикла проекта.

Анализ рисков (risk analysis) – этап преобразования накопленных во время предыдущего шага оценок и данных в форму, позволяющую осуществить приоритезацию рисков. Приоритезация рисков (risk prioritization) позволяет проектной группе управлять наиболее важными из них, выделяя для этого необходимые ресурсы.

Планирование рисков (risk planning) выполняется исходя из информации, полученной на этапе их анализа, и имеет целью выработку стратегий, планов и конкретных шагов. Календарное планирование рисков (risk scheduling) интегрирует эти планы в повседневный процесс управления проектом, обеспечивая непрерывность управления рисками. Эта стадия напрямую увязывает планирование рисков с планированием проекта в целом.

Мониторинг рисков (risk tracking) выполняется для наблюдения за конкретными рисками и прогрессом в осуществлении составленных планов. Мониторингу должны быть подвергнуты сделанные оценки вероятности (probability) риска, его угрозы (impact), ожидаемая величина риска (exposure) и прочие факторы, способные повлиять на приоритет рисков. Наблюдению подвергаются также составленные планы, имеющиеся ресурсы и принятый календарный график.

Корректирование ситуации (risk control) представляет собой процесс исполнения принятых в отношении рисков планов и контроля за ходом их исполнения. Этот процесс также включает в себя инициирование изменений всего проекта (project change control requests), если изменения в состоянии рисков либо в соответствующих планах влияют на прогнозируемый объем работы, требуемые ресурсы или сроки.

Извлечение уроков (risk learning) формализует процесс усвоения накопленного за время работы над проектом опыта.

Необходимо отметить, что описанные этапы являются логическими шагами и не обязательно должны следовать друг за другом в строгом хронологическом порядке. Проектные группы могут циклически повторять шаги выявления-анализа-планирования по мере обнаружения дополнительных факторов, влияющих на проект.

ИДЕНТИФИКАЦИЯ РИСКОВ

Риски определяются для трех аспектов проекта: расписания, ресурсов и бюджета. Так выявляются события, осуществление которых может помешать завершить проект в срок или создать нехватку ресурсов или денег в определенный момент его выполнения. 

1 Риски в расписании

Задача, стоящая перед руководителем проекта при анализе рисков расписания, заключается в том, чтобы уменьшить вероятность срыва сроков работ. Срыв сроков работ может произойти в том случае, если длительности задач в плане не будут соответствовать тому времени, которое потребуется ресурсам на их выполнение.

Несоответствие запланированных длительностей работ фактическим может произойти в двух случаях: если неточно составлен план проекта и если окажется, что та или иная работа требует больше времени, чем ожидалось. 

Уменьшение рисков в расписании начинается с детализации плана работ. Затем нужно обнаружить задачи, у которых вероятность срыва наиболее велика. Эти задачи можно обнаружить по некоторым формальным критериям, рассматриваемым ниже.

Задачи с предварительными длительностями

Один из наибольших рисков представляют задачи, в выполнении которых у сотрудников нет опыта. Главная проблема в планировании таких задач заключается в том, что их длительность не известна заранее, поскольку нет опыта в их выполнении. Поэтому обычно при планировании длительность этих задач остается приблизительной (estimated). 

Желательно увеличить планируемую длительность исполнения этих задач до пессимистичной и рассчитывать план с учетом этой длительности задач. Кроме того, можно добавить в план отдельную задачу по освоению нового оборудования или технологии раньше того, как начнется выполнение задачи, где это оборудование или технология будет использоваться.

Слишком короткие задачи

Часто при планировании проекта длительность задач определяется на основании оценки будущих исполнителей. Например, руководитель проекта просит сотрудника оценить, сколько времени ему потребуется на исполнение определенной задачи, а затем оценка сотрудника заносится в план. Сотрудники же часто дают слишком оптимистичные сроки, что приводит к тому, что запланированные работы не удается выполнить в срок или сотруднику приходится работать сверхурочно.

Другой источник задач со слишком короткими сроками – сами менеджеры, выделяющие на задачу столько, сколько считают нужным (исходя из ограничений по срокам проекта), не советуясь при этом с потенциальными исполнителями.

Чтобы избежать таких случаев, нужно проанализировать все задачи плана проекта длительностью меньше одного дня (кроме вех) и все задачи, у которых при анализе PERT ожидаемая длительность совпадала с оптимистичной. 

После того как короткие задачи отобраны, определяют реалистичность отведенного на них времени. Если в плане обнаруживают задачи, имеющие неоправданно короткие сроки, то длительность таких задач нужно дополнительно обсудить с будущими исполнителями. При этом желательно запросить у них все три возможных срока исполнения задачи, чтобы внести их в таблицу для анализа PERT и рассчитать длительность задачи.

Слишком длинные задачи и задачи с большим числом ресурсов

При составлении плана стоит избегать слишком длинных задач. Как правило, без детализации работ очень сложно точно оценить трудозатраты для таких задач и возможную загрузку ресурсов, поэтому, включая их в план, вы повышаете вероятность того, что он окажется неточным.

Определив задачи с большими длительностями (или большим числом назначенных ресурсов), нужно разбить их на серию более коротких задач или превратить в фазы, поскольку, как правило, в рамках длинной задачи решается несколько коротких. Еще одно подтверждение тому — много назначений на задачу: как правило, над решением одной задачи работает не больше двух человек, а если их назначено больше, то это значит, что задача может быть разделена на несколько составляющих.

Детализация работ у задач с большой длительностью или с большим числом назначенных ресурсов облегчает контроль выполнения работ и дает возможность оптимально распределить загрузку ресурсов. Это, в свою очередь, снижает риск несоответствия плана проекта реальному ходу выполнения работ.

Задачи с большим числом зависимостей

Чем больше у задачи зависимостей, тем выше риск, что ее исполнение будет задержано из-за того, что одна из задач-предшественниц не уложится в срок. Особенно опасно, если несколько предшественниц имеет задача, расположенная на критическом пути, поскольку в случае ее задержки увеличится длительность проекта.

После того как задачи с несколькими зависимостями обнаружены, нужно определить, как можно уменьшить риск их задержки. Уменьшить риск можно, увеличив длительности одной или нескольких задач-предшественниц за счет более раннего их начала. Кроме того, можно увеличить запланированную длительность задачи, если ограничения по длительности проекта позволяют это сделать.

Задачи с внешними зависимостями

Иногда задачи зависят от внешних по отношению к проекту событий, не задействующих проектные ресурсы и не поддающихся планированию. Например, если организация выполняет два взаимосвязанных проекта, то в качестве предшественника задачи может выступать задача из другого проекта. 

2 Ресурсные риски

Цель анализа ресурсных рисков заключается в том, чтобы определить ресурсы и назначения, увеличивающие вероятность срыва проекта. Например, рискованно привлечение недавно принятого на работу сотрудника, поскольку у нас нет опыта работы с ним и мы не знаем, сможет ли он справиться с поставленными задачами. Другой риск – использование одного сотрудника в слишком многих задачах, поскольку проект становится зависимым от одного сотрудника, и если он станет недоступным, то проект может провалиться.

Использование неопытных сотрудников

Часто случается так, что для проектных работ привлекаются сотрудники, недавно вступившие в организацию. Поскольку еще нет опыта использования этих сотрудников в проектах, это представляет определенный риск. Нужно определить задачи, где задействованы эти сотрудники, и описать риск их использования. При разработке стратегии смягчения рисков эти риски нужно будет проанализировать и определить, как их снизить.
Ресурсы с большим объемом работы

Иногда загрузка между участниками проекта распределяется неравномерно, и некоторые из членов команды делают больший объем работы, чем другие. Если не проконтролировать распределение работы, то может оказаться, что некоторые сотрудники отвечают за исполнение слишком большого числа задач. Слишком высокая ответственность отдельных сотрудников опасна тем, что в случае болезни такого ключевого сотрудника или недоступности его по другой причине выполнить все задачи в срок будет невозможно.

Ресурсы со сверхурочной работой

Сотрудники, загруженные сверхурочной работой, из-за усталости могут начать работать медленнее, чем обычно. Поэтому при планировании стоит избегать использования сверхурочной загрузки. Если же при составлении плана вам пришлось запланировать сверхурочную работу, то при анализе рисков стоит предусмотреть ее возможные последствия.

Сотрудники с уникальными навыками и материалы с единственными поставщиками

Проект может оказаться под угрозой срыва, если неожиданно станет недоступен сотрудник, обладающий особыми знаниями или навыками, поскольку только он может выполнить определенные задачи проекта. Кроме того, риск провала проекта из-за несвоевременной поставки материалов повышается, если материалы могут быть получены только от одного поставщика, поскольку в этом случае выполнение проекта становится зависимым от качества его работы.

3 Бюджетные риски

В результате осуществления рисков возможно увеличение объема работы по проекту, что приведет к росту затрат на него. Риск увеличения бюджета проекта стоит рассматривать тогда, когда проект имеет ограниченные бюджетные рамки. Например, проект может выполняться на заказ, и заказчик может выделять на выполнение работ определенную сумму, которую нельзя превысить.

В тех случаях, когда затраты на проект ограничены, важно предусмотреть риск увеличения бюджета в результате тех или иных обстоятельств. Для оценки возможного увеличения бюджета можно применять различные методики. Мы продемонстрируем здесь оценку возможного изменения стоимости проекта на основании данных, полученных в ходе анализа PERT.

Анализ исходит из предположения, что при увеличении длительности задачи объем работ всех назначенных ресурсов и, соответственно, цена возрастают пропорционально. Задача анализа — определить возможный бюджет проекта при неблагоприятном развитии событий и задачи, цена которых сильно увеличится при осуществлении рисков (пессимистическую стоимость проекта).

АНАЛИЗ И ОЦЕНКА РИСКОВ

Анализ рисков трансформирует имеющиеся данные о рисках в форму, облегчающую принятие решений. Приоритезация рисков указывает, какие из них являются наиболее важными и, как следствие, работа над ними должна быть проведена прежде всего.

Существует много количественных и качественных методик проведения приоритезации рисков. Одна из них, простая и удобная в использовании, заключается в выработке проектной группой коллективных оценок двух общепризнанных параметров каждого из рисков – вероятности (probability) и угрозы (impact). Произведение этих двух величин дает единую метрику риска, называемую ожидаемой величиной (exposure).

Вероятность риска (risk probability) – это мера возможности того, что последствие риска, описанное в его формулировке, действительно наступит. Это может быть простейшая градация “низко-средне-высоко”, отображаемая в отдельно взятые численные значения (17%, 50%, 84%), либо же сложные оценки таких выражений как “почти невозможно”, “маловероятно”, “возможно”, “почти наверняка” и т.д.

Угроза риска (risk impact) представляет собой меру серьезности негативных последствий, уровень убытков или оценку потенциальных возможностей, связанных с риском. Угроза должна быть непосредственным числовым выражением последствия риска, описанного в его формулировке. Она может оцениваться в денежных единицах или же по некоторой субъективной шкале.

Ожидаемая величина риска (risk exposure) показывает общий уровень опасности риска, вбирая в одну числовую величину информацию о возможности реализации риска и уровне его угрозы. Проектная группа может затем использовать эту величину для приоритезации рисков. В простейшем случае количественного анализа рисков ожидаемая величина вычисляется как произведение вероятности риска и его угрозы.

Пример таблицы рисков при использовании двухпараметрической оценки

	Приоритет
	Причина
	Последствие (ущерб)
	Вероятность
	Угроза
	Ожидаемая величина
	Мероприятия

	1
	Затянутый временной график проекта
	Потеря финансирования в конце года
	80%
	3
	2.4
	Поэтапная корректировка плана, установка вехи на конец года

	2
	Отсутствие стандартов кодирования для нового языка программирования
	Выпуск продукта, содержащего ошибки
	45%
	2
	0.9
	Разработать внутреннее соглашение о кодировании

	3
	Отсутствие спецификации требований в письменном виде
	Некоторые требования не будут реализованы
	30%
	2
	0.6
	Разработать список согласованных с заказчиком требований


РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИИ СМЯГЧЕНИЯ РИСКОВ

После выявления проектных рисков, нужно определить меры, смягчающие их влияние на проект. Это можно сделать двумя путями: разработать план их сдерживания или план реакции на них.

План сдерживания рисков (mitigation plan) состоит из работ, которые включаются в план проекта и, будучи выполненными, существенно снижают вероятность осуществления риска.
План реакции на риски (contingency plan) определяется в плане проекта, но не оформляется в виде задач до осуществления риска. Если риск осуществляется, нужные задачи добавляются в план проекта.

Определяя стратегию смягчения рисков, следует всегда сравнивать затраты на предотвращение риска с затратами, которые будут понесены, если риск осуществится. Когда важнее сроки проекта, следует сравнивать длительность плана в случае осуществления риска с длительностью плана, учитывающей задачи на его смягчение.

1 План сдерживания рисков

Для сдерживания рисков в план нужно включить работы, выполнение которых понизит вероятность осуществления риска и не приведет к увеличению сроков выполнения проекта. Аналогично можно предотвратить и ресурсные риски. Например, чтобы избежать риска срыва работ из-за несвоевременной поставки материалов, добавим в план работ задачу «Оформить предварительный заказ материалов». 

Обычно большинство рисков можно предотвратить, проведя соответствующие работы, но иногда это не получается или же считается нецелесообразным. Для таких задач нужно разработать план реакции на риски.

2 План реакции на риски

Многие риски часто имеют очень низкую или неизвестную вероятность осуществления. Кроме того, для некоторых рисков нельзя определить момент их наступления. В таких случаях нужно разработать план реакции на риск, который будет применен в тот момент, когда риск осуществится.

План реакции на риски хранится в плане проекта в виде текстовой информации, связанной с определенными задачами или ресурсами. Для хранения информации о реакции на ресурсные риски используются ресурсные поля.

Даже после того, как план проекта проанализирован, многие риски выявлены и разработана стратегия смягчения их влияния на проект, все равно сохраняется вероятность, что в ходе выполнения проекта может произойти нечто непредвиденное. Поэтому в план нужно заложить временной и финансовый буфер, позволяющий отреагировать на возникающие риски и снизить вероятность увеличения длительности проекта.

Финансовый буфер можно создать простым увеличением стоимости проекта на коэффициент, который принято использовать в вашей организации в таких случаях. 

3 Формирование временного буфера

В хороший план проекта должна быть заложена определенная степень устойчивости к возникающим рискам. Так как риски приводят к задержкам в исполнении работ, то устойчивость к рискам подразумевает в первую очередь возможность начать исполнение некоторых задач позже даты, указанной в плане, и при этом закончить проект в срок.

Если у задачи можно перенести дату начала на более поздний срок или увеличить длительность, значит, она не является критической. Поэтому чем меньше в плане проекта критических задач, тем больше он подготовлен к возникающим рискам. Если план состоит только из критических задач, то он вряд ли будет выполнен в срок, поскольку в таком плане любая задержка приводит к смещению даты окончания проекта. В зависимости от стандартов планирования, принятых в организации, в плане проекта должен быть определенный процент некритических задач.

Анализ существующего в плане временного резерва

Для анализа существующего в плане временного резерва удобно воспользоваться представлением Gantt Chart (Диаграмма Ганта) и таблицей Schedule (Календарный план), в которой отображается информация о существующем временном запасе. 

Необходимо также проанализировать план проекта на несбалансированность временных резервов. Например, может оказаться, что у одной из фаз слишком большой резерв, а у другой его нет или он вовсе отрицательный. В таком случае стоит перенести часть задач из фаз с маленьким резервом в те, где он значительно больше.

Если задачи с ограничениями имеют предшественниц, заканчивающихся слишком поздно для того, чтобы ограничение было удовлетворено, у последующих задач образуется отрицательный резерв.

Добавить резерв на задачи критического пути можно, увеличив их длительность или вставив задачи-буферы. Тогда при выполнении проекта длительность буферов нужно будет уменьшать, и после завершения проекта их длительность будет равна нулю.

4 Анализ распределения трудозатрат

Когда план проекта готов и в него заложены буферы и временной резерв, следует проанализировать распределение трудозатрат в проекте. Эта информация часто оказывается полезной: например, можно заметить, что в определенные периоды в проекте наступает перерыв, который можно заполнить работами. Кроме того, руководитель проекта сможет оценить, в какие периоды его ожидает более интенсивная работа, а в какие нагрузка будет спадать.

Основные подходы планирования управления рисками:
1. Исследование (research). 
Многие из рисков связаны с неопределенностями, порожденными неполной информированностью. Они могут быть эффективно разрешены после дополнительного изучения связанной с ними предметной области. Например, проектная группа может принять решение о проведении маркетингового исследования, чтобы больше узнать об имеющихся у пользователей базовых навыках и об их желании использовать новые технологии. В случае решения о проведении исследований план управления риском должен включать в себя описание этих исследований, включая формулировки проверяемых гипотез и изучаемых вопросов.
2. Принятие (accept). 
Природа некоторых рисков такова, что лучшим решением является их принятие для реализации открываемых ими возможностей, так как просто не существует эффективных превентивных или коррективных мер. Принятие не есть бездействие. План управления рисками должен включать в себя обоснование того, почему проектная группа избрала принятие риска, а не выработку мер по его предотвращению и смягчению последствий.
3. Избежание (avoid). 
Возможно, выявленный риск может быть разрешен наилучшим образом некоторыми изменениями в самом проекте, исключающими существование риска. В таком случае план управления рисками должен включать в себя обоснование изменения, и оно должно быть также отражено в плане самого проекта. Кроме того, должны быть инициированы мероприятия, необходимые для претворения принятого изменения в жизнь.

4. Перенос (transfer). 
Иногда возможно передать управление риском третьей стороне, непосредственно не участвующей в проекте. Примерами таких случаев являются:

· страхование;

· найм сторонних консультантов с большим опытом работы;

· покупка готовой компоненты вместо ее создания собственными силами;

· привлечение внешних субподрядчиков.

Перенос риска не обязательно означает его исчезновение. В общем случае перенос риска породит другие риски, требующие управления, но имеющие приемлемый уровень. 

5. Предотвращение (mitigation). 
План предотвращения риска описывает мероприятия, осуществляемые заблаговременно для предотвращения риска или сокращения его угрозы или последствий до приемлемого уровня. Предотвращение риска, в отличие от избежания, концентрируется на его снижении до приемлемого уровня (избежание означает изменение проекта с целью этот риск обойти).

Главная цель предотвращения риска – снижение его вероятности. Например, некоторое дополнительное количество подключений к Internet сокращает риск полной потери доступа в глобальную сеть. Не для каждого риска есть эффективная стратегия предотвращения. В таких случаях целесообразно спланировать меры по смягчению последствий риска.

6. Смягчение последствий (contingency). 

Планирование мер по смягчению последствий риска заключается в создании запасных планов на случай, если превентивные меры по предотвращению негативных последствий не достигнут цели. Такие планы необходимы для всех рисков, включая те, для которых разработаны планы по предотвращению. Они предусматривают действия на случай реализации риска и должны минимизировать влияние последствий. Чтобы быть эффективными, эти планы должны быть разработаны заблаговременно. Проектная группа может установить для каждого риска триггер (trigger) – условие применения плана реагирования.
Примерами проектных рисков могут быть: 

1 Отсутствие у заказчика долгосрочной ИТ-стратегии. 

2 Отсутствие согласованных требований у предприятия к системе.

3 Отсутствие поддержки внедрения со стороны руководства и ключевых пользователей. 

4 Отсутствие учетных схем у предприятия-заказчика. 

5 Низкая скорость принятие решений по проектным вопросам. 

6 Нарушение договоренностей по процедурам проекта (нарушение методологии внедрения). 

7 Неадекватный план внедрения системы по функциональным модулям. 
8 Неадекватное планирование объема инвестиций в проект. 

9 Неэффективный организационный план внедрения. 

10 Интеграция с существующими информационными системами предприятия. 

11 Отсутствие корпоративных стандартов на предприятии. 

12 Неупорядоченность бизнес-процессов. 

13 Несоответствие реальных бизнес-процессов эталонным. 

14 Ошибочный расчет времени занятости сотрудников заказчика на проекте. 

15 Недостаточный уровень знаний пользователей. 

CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT
В конце 90-х годов появилось понятие "CRM" (Customer Relationship Management) — ориентированная на клиента система взаимодействия с потребителями, основанная на возможностях информационных технологий.
CRM — это стратегия, позволяющая предложить правильный продукт правильному клиенту оптимальным способом.
Главный нюанс в использовании термина CRM, который часто приводит к недопониманию между руководителями коммерческих и ИТ-подразделений компаний, заключается в том, что он используется как для корпоративной стратегии, так и для класса информационных систем, которые эту стратегию поддерживают. 
Наиболее высока отдача от системы CRM в области обслуживания VIP-клиентов, проектного бизнеса и автоматизации сложных цепочек взаимодействия между поставщиком и конечными потребителями товаров и услуг.

Предшественником современных решений CRM можно считать системы по управлению контактной информацией (Contact Management), которые позволяли менеджерам по продажам и клиентскому обслуживанию в более удобном формате отслеживать информацию по каждому клиенту, с которым они работают, видеть историческую информацию по выполненным делам, планировать и более эффективно использовать свое рабочее время.
Что мешает качественному обслуживанию? Результаты опроса руководителей российских предприятий в рамках проектов внедрения CRM.

· Отсутствует единый источник информации по клиентам и взаимодействию с ними:

· история взаимодействия с банком ведется в нескольких различных системах;

· информация о потенциальных клиентах не накапливается вообще.

· Отсутствуют стандартизированные процессы и схемы работы с клиентом.

· Менеджеры различных подразделений не знают, что обслуживают одного и того же клиента.

· Невозможность выработки единой политики взаимодействия с клиентом не только в масштабах одного направления.

· Невозможность групповой работы при решении проблем клиента (передача от сотрудника к сотруднику с фиксацией каждого шага).

· Отсутствует автоматизация рутинных операций.

· Невозможность точного прогнозирования возможных операций с клиентом.
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американские корпорации теряют половину своей клиентской базы каждые 5 лет. Опрос российских компаний показал, что в некоторых отраслях обновление клиентской базы на 50% происходит каждые 2–3 года
Какие первостепенные задачи ставят руководители российских предприятий перед CRM?

· Создание единого источника информации по действующим и потенциальным клиентам.

· Фиксация всей истории взаимодействия.

· Автоматизация функций контроля и формирования отчетности.

· Помощь в личной организации персонала.

· Создание базы знаний по стандартным проблемам.

· Создание библиотеки документов.

· Единый продуктовый каталог.

· Сохранность клиентской базы.

· Инструмент для анализа и оптимизации процессов заключения сделок.

Стратегию CRM часто называют "стратегией дешевого роста" или даже "стратегией развития для бедных". Крупная богатая компания, обладающая огромной клиентской базой и устойчивыми финансовыми резервами для постоянного рекрутинга новых клиентов, может позволить себе не заботиться о каждом из этих клиентов по отдельности - это слишком дорого и хлопотно.
Причины отказов от CRM

1. Финансовые ограничения.
· Наиболее распространенная причина заключается в нежелании вкладывать деньги в развертывание этой стратегии. 

2. Отсутствие внутреннего спроса.

· Наиболее распространенная причина отказов на Западе и вторая в России связана с неспособностью руководства бизнеса применить стратегию в существующих объективных обстоятельствах. 

3. Боязнь неудач.

· Компании, которые уже успели "обжечься" на применении новых технологий автоматизации — ERP, электронного бизнеса, относятся к любым новым начинаниям с большой опаской. Они не хотят быть "подопытными кроликами" и предпочитают занимать выжидательную позицию. "Пусть наш конкурент разорится, пытаясь внедрить новую технологию, а мы пока будем развивать свой бизнес по старинке".

4. Нежелание брать ответственность.

· Синдром крупной бюрократизированной структуры: всем надо, но в идеале пусть это сделает соседнее подразделение, а мы воспользуемся результатами. Мы сталкиваемся с этим сплошь и рядом в крупных российских и западных компаниях. Компании, живущие по принципу "инициатива наказуема", в первую очередь нуждаются в серьезной встряске, которую может привнести стратегия CRM (если она когда-либо пробьется через лабиринты процедур согласований и утверждений...).

· Данная проблема является чисто технической: существует несколько известных методологий "продажи стратегических решений"3), или "лоббирования решений внутри организации". Эти методологии хорошо известны продавцам оборудования, ИТ, государственным лоббистам. Возможно, и вам имеет смысл познакомиться с какой-либо из них, если вы работаете в крупной и сложной корпоративной организации, — подобные знания в любом случае пригодятся.

5. Корпоративные ограничения.

· Наименее часто встречаемая, но практически непреодолимая причина отказов заключается в существующих корпоративных ограничениях, не позволяющих использовать те или иные новые стратегии или инструменты. Обычно эти ограничения определены головным офисом компании или материнской организацией и могут звучать таким образом, например: "В нашей компании корпоративным стандартом CRM является система ХХХ, но нам запрещают ее использование до тех пор, пока не закончится внедрение в Мексике, а это должно произойти через пару лет". Другой пример: "В нашей компании запрещено использование Интернета в любом виде по вопросам безопасности".

Можно выделить три наиболее часто повторяющихся сценария.

1. Кризисный.

Основной фактор: возникновение кризисной ситуации типа: "ушел менеджер и "увел" клиентов", потеря бизнеса из-за низкой квалификации сотрудников, резкий всплеск конкурентной борьбы, низкая собираемость долгов.

Основная потребность: контроль за информацией, систематизация деятельности сотрудников.

2. Развивающий.

Основной фактор: бурное развитие бизнеса (или потребность в развитии), которое невозможно осуществлять "по старинке".

Основная потребность: автоматизация рутинных операций, контроль эффективности, сбор и передача знаний.

3. Статусный.

Основной фактор: необходимость CRM определяется внешними факторами — корпоративный стандарт, который необходимо осуществить, увеличение инвестиционной привлекательности бизнеса за счет консолидации клиентской базы.

Основная потребность: реализация условий, налагаемых внешними факторами (руководством, инвесторами и т.д.).

ПЕРЕГОВОРЫ

Коммерческие переговоры - это переговоры по поводу любых ресурсов

Коммерческие переговоры, как и любые другие (политические, дипломатические, военные и др.), подчиняются общим закономерностям переговорного процесса, но имеют и свои специфические черты.

Этапы переговорного процесса

1 Подготовка переговоров

Этот этап начинается с того момента, когда одна из сторон выступит с предложением обговорить детали и условия заключения контракта. Он включает организационную, содержательную и психологическую подготовку.

Организационная подготовка. Организационными являются вопросы, связанные со временем и местом проведения переговоров, их техническим оснащением. Одно из необходимых условий - обеспечение равной комфортности сторон.

Содержательная подготовка. Перед первой встречей для успешного ведения переговоров обеспечивается сбор всей необходимой информации о фирме, с которой планируется сотрудничество (когда и кем основана, с кем сотрудничает, имеет ли зарубежных партнеров и где, в каких сделках имела особый успех, данные о финансовом положении, объеме операций и т.д.). Сведения о личности переговорщиков важны для обеспечения взаимного доверия. Полезна информация о вехах биографии и карьеры, а также об индивидуальных особенностях и вкусах переговорщиков и руководства фирмы.

Выделяются следующие компоненты содержательной подготовки:

· анализ проблемы (продумываются возможные альтернативы решения проблемы, пути решения, требующие наименьших усилий и затрат); 

· формулирование общего подхода к переговорам, целей, задач и своих позиций (анализируются свои интересы и интересы партнера; выделяются взаимоисключающие и непересекающиеся, а также общие интересы; строится иерархия интересов); 

· определение возможных вариантов решения (вырабатывается свой максимум и минимум в ожидаемых результатах и зона оптимальности решения); 

· подготовка предложений и их аргументация (для поддержания собственной инициативы и временных приоритетов обеспечиваются наиболее продуманные "домашние заготовки", предусматривается количество и качество подготовленных пунктов соглашения; учитывается, что лучше подавать предложения в русле оптимизации, регламентации, структурирования, а не требований, или даже желательности по отношению к партнеру; подбираются аргументы под все дефекты, стереотипы, слабые места партнера-соперника); 

· составление необходимых документов и материалов (создаются подготовительные документы и материалы; учитывается важность точности формулировок в письменном документе). 

Психологическая подготовка. Переговоры требуют сосредоточения внимания на всех факторах, способствующих достижению результата, вопреки психологическим барьерам, возникающим из-за несхожести или противоположности интересов сторон, а также личностных особенностей участников.

Важно отделять проблему от людей, разбираться с проблемой, а не с друг с другом.

Оптимальное состояние переговорщиков на момент начала переговоров - полное спокойствие, готовность простить партнеру его возможный эмоциональный всплеск.

Пирамида потребностей А. Маслоу

Физиологические потребности партнера обслуживаются вашим внешним обликом.

Потребность в безопасности обеспечивается проявлениями надежности партнера в жестах и словах, избеганием как доминирующих, авторитарных жестов и высказываний, а также тех, которые воспринимаются как неуверенность в себе (например, суетливость, лишние движения или, напротив, скованность).

Социальные потребности удовлетворяются, когда обеспечивается информирование партнера и возможность с его стороны свободно объективировать информацию, когда он видит, что его внимательно и активно слушают.

Потребность в уважении и признании требует учета индивидуальности партнера, избегания ошибок в произнесении его фамилии, имени, отчества, его статуса, названия фирмы, ее продукции и пр.

Потребность в самореализации обеспечивается в процессе совместного творчества, доброжелательного поиска решений и выхода из сложных ситуаций, оценки успехов партнера в продвижении переговорного процесса, учета его знаний, опыта и взаимного использования таковых.

2 Начало переговоров

Для того, чтобы способствовать концентрации внимания партнера на ваших интересах, необходимо создать некоторое общее поле внимания, не нарушив привычных стереотипов. Для этого целесообразно начинать общение с процедуры "small talking" , то есть небольшого доброжелательного разговора, способствующего установлению контакта.

Задача – выяснить психологический настрой контактера.

Обязательно установление регламента.

3 Собственно переговоры

В ходе переговоров участники сталкиваются с необходимостью балансировать между стремлением к миру в отношениях (потребность эмоционального уровня) и желанием добиться предпочтительных для себя решений (мотив рационального уровня). Равновесие между этими желаниями, как правило, неустойчиво.

Переговорные стратегии

В коммерческих переговорах применяются два методологически различных стратегиальных подхода, а именно позиционные переговоры и принципиальные переговоры. Их теоретическое обоснование выполнено в Гарвардском университете США и подробно описано Роджером Фишером и Уильямом Юри (Фишер Р., Юри У.,1990).

Позиционные переговоры - это переговоры, стратегия которых ориентирована на спор о конкретных пунктах (позициях) в решении конфликтного вопроса. Данную стратегию чаще называют позиционным торгом.

Принципиальные переговоры (или переговоры по существу) предполагают максимальный учет интересов сторон и совместную выработку на этой основе общего соглашения.

Технологии ведения переговоров, исходя из стратегий.

1. Суть концепции позиционного торга состоит в том, что занимаются позиции, которые затем уступаются в определенной последовательности. Цель позиционного торга - реализовать свою исходную, как правило, завышенную позицию наиболее полно и при минимальных уступках. При этом торг ориентирован на некую игру, предполагающую манипулирование поведением партнера, давление на него и т.п.

Позиционный торг уместен тогда, когда предмет переговоров относительно прост; время, отводимое для переговоров, ограничено; соотношение потенциалов сторон в вашу пользу; поведение другой стороны предсказуемо; когда существует юридическая возможность получить максимальную долю фиксированной суммы и задачей переговоров является документальное оформление этого права; когда интересы участников переговоров - взаимоисключающие; нет необходимости поддержания контактов в будущем.

Подготовка переговоров при следовании данной стратегии требует одностороннего установления рамок переговорного множества, образуемых верхним и нижним пределами ваших притязаний (максимум и минимум) с учетом промежуточных вариантов. Выделяют по крайней мере три основные позиции, на которые ориентированы фиксированные требования к другой стороне и "запас" заготовленных уступок: заявочная позиция, предпоследняя позиция и минимально допустимая позиция.

Наиболее оправданными пропорциями деления "переговорного пирога" считаются для заявочной позиции - пропорция 8 : 2 , для предпоследней - 6 : 4 , для минимально допустимой - 5,5 : 4,5 .

Позиционная стратегия мало приспособлена к гибкому реагированию на неожиданный поворот в переговорах. Она жесткая и в то же время очень хрупкая. При отсутствии глубокой осведомленности о другой стороне, непринятии в расчет какого-то его очень важного довода можно свести на нет всю проведенную по подготовке переговоров работу.

Объективно к позиционной стратегии прибегают чаще, чем к другим. Во-первых,

в методическом отношении данная стратегия проще. Она не требует переговорных навыков, которые трудно передать с помощью инструктажа. 

2. Цель принципиальных переговоров - принятие удовлетворяющего все стороны решения проблемы, основанного на партнерских взаимоотнолшениях равноправных субъектов.

Стратегия принципиальных переговоров выбирается тогда, когда интересы сторон взаимозависимы; отсутствует жесткий лимит времени; отношениям между участниками отводится приоритетное внимание; есть положительный опыт разрешения аналогичных проблем в духе взаимности; имеется равная заинтересованность сторон в достижении соглашения.

При подготовке важно четко представлять свои интересы, выявить мотивы партнера, проработать сценарий посвящения партнера в ваши интересы и проблемы и свою ответную реакцию на аналогичный шаг с его стороны. Важно вести диалог на языке интересов и фактов, не выдвигая при этом готовую позицию с предлагаемым решением.

Техники выработки соглашения должны быть направлены на увеличение "переговорного пирога" (условного делимого). Анализ узкого круга проблем приводит к убеждению, что "пирог ограничен", и если один удовлетворяет свои интересы, то обязательно за счет другого.

"Пирог" может быть увеличен, но чтобы перейти к увеличению числа возможных вариантов, необходимо сосредоточиться не на позициях, а на интересах Трудность заключается в том, чтобы за позициями разглядеть интересы партнеров.

Для определения интересов, скрытых за позицией, целесообразно применять следующие техники:

1) использовать проблемно-ориентированные вопросы ( "В связи с чем Вы хотите именно этого?", "Что беспокоит Вас в первую очередь?", "В чем суть возникшей проблемы?"). Вопросы типа "Почему Вы так считаете?" помогут избежать сомнений-отрицаний, вызывающих обиду партнера, и предпочесть сомнения-уточнения. Полезно и свои предложения формулировать в виде вопросов, например "Что если мы попробуем так?", "Чем плох вот такой ход?..."

2) внимательно слушать и пересказывать, уточняя ("Правильно ли я понял, что Вы говорите о ...", "Ваши доводы я понял так..."). Избегать конфронтационных формулировок при возражениях. Вместо "нет,...", "но..." лучше использовать "да, и в тоже время...", "Я согласен с Вашим мнением. А вот как видится это человеку в моем положении...".

3) опираться на объективные критерии при разногласиях и поиске справедливого результата. В коммерческих переговорах ими могут быть устоявшиеся рыночные цены,  имеющие прецеденты экспертные оценки и т.п.

4) проговаривать свои эмоции и чувства партнера ("Мне не приятно...", "Я вижу Вас огорчило такая формулировка..."). Это позволит нейтрализовать или снизить уровень возбуждения при рабочих разногласиях и, таким образом, избежать ошибок, мыслить и рассуждать более спокойно и рационально.

Если в процессе переговоров одна из сторон в ущерб общему результату переходит к позиционной стратегии, следует применить способы, с помощью которых можно отойти от позиционного торга. К ним относятся, в частности, следующие приемы:

- уход в другую область обсуждения (отвлечение);

- подведение итогов на данный момент, использование, например, такой фразы "Давайте вернемся к этому при следующей встрече". ( Подводить итоги в течении переговоров вообще полезно. Это делает переговоры, во-первых, более конструктивными, а во-вторых, создает позитивное к ним отношение).

К характерным недостаткам стратегии относятся такие ее особенности: она ставит вас в зависимость от интересов партнера; ведет к раскрытию своих "внутренних" секретов и ориентирует на предпочтительное сотрудничество с данным партнером без учета изменений в конъюнктуре; требует творческого подхода и психологической предрасположенности к подготовке и ведению переговоров.

Особенности переговоров в кризисных и конфликтных ситуациях

Переговоры на фоне конфликта характеризуют три важных особенности.

Во-первых, в кризисных и конфликтных ситуациях альтернативой переговоров в экономике является разрушение хозяйственных связей и отношений. С этим связана особая ответственность участников переговоров за принимаемые решения.

Во-вторых, в условиях кризиса или конфликта, когда каналы коммуникации не налажены или работают плохо, сторонам часто приходится прибегать к услугам посредников, третьих лиц, ведению информационных переговоров и другим мерам.

В-третьих, при сотрудничестве участники переговоров производят некий новый продукт или строят новые отношения, позволяющие им его получить. Задача переговорщиков состоит в том, чтобы договориться и организовать деятельность так, чтобы этот прирост был максимально возможным, а также о вкладах каждого и распределении полученного. А в условиях конфликта основной акцент делается, как правило, на распределении или перераспределении имеющегося. Иными словами, в конфликте обычно решается, как разделить имеющийся пирог, в то время как при сотрудничестве - как его испечь.

Избегание - это реакция на конфликт, выражающаяся в игнорировании или фактическом отрицании наличия конфликта.

Приспособление к интересам противостоящей стороны может привести к "капитуляции" приспосабливающейся стороны. Удовлетворение интересов другой стороны через приспособление чаще всего предполагает незначительное или вовсе никакого удовлетворения собственных интересов, например, по принципу "чтобы ты выиграл, я должен проиграть".

Конкуренция как форма поведения в конфликте может привести к доминированию и в конечном итоге к "уничтожению" одного соперника другим. Конкуренция диктует принцип "чтобы я победил, ты должен проиграть".

Компромисс предполагает, что стороны до некоторой степени идут на взаимные уступки. Формула компромисса: "для того, чтобы каждый из нас что-то выиграл, каждый из нас должен что-то проиграть". Хотя компромисс часто означает различную степень неудовлетворенности сторон, к нему прибегают по многим причинам (когда это единственный выход при зашедших в тупик переговорах; когда из анализа плюсов и минусов следует, что лучше понести убытки; когда плохое решение представляется лучше отсутствия такового). Ошибочно утверждать, что компромисс и есть "искусство переговоров".

Сотрудничество - это форма разрешения конфликта, при которой удовлетворение интересов важнее, чем решение вопроса. Переговоры с установкой на сотрудничество подразумевают, что интересы одной стороны не будут удовлетворены, если не будут удовлетворены также интересы другой/ других сторон, хотя бы частично. Иначе говоря, каждое предложение по разрешению конфликта направлено на интегрирование основных интересов всех участников конфликта.


Конструктивное обсуждения проблемной ситуации:

1. описание фактов

2. описание последствий

3. декларация предпочитаемых исходов.

Приемы получения позитивного результата

1 Найти «своих» среди «чужих»

2 Пакетирование (увязка) решений

3 Сначала определить вывод (результат), затем – частности

4 Разделение проблемы на составляющие и постепенной их решение.

5 От простого к сложному

6 Особые усилия (покажите, что вы готовы подстраиваться под режим оппонента)

7 Утечка информации

8 Сознаться в очевидном (слабые места)

9 Особая срочность (если есть выбор, то свойственно оттягивание решения).

10 Вилка (большие претензии – затем уступка на меньшее)

11 Привлечение негативного момента (проблем у оппонента)

12 Зеркальная игра

Итоги

1. Разбираться нужно с проблемой а не друг с другом

2. Чтобы быть услышанным свои аргументы надо «встраивать» в рассуждения оппонента.

3. Доводы оппонента надо не отвергать а стараться давать им свою оценку.

4. При аргументации апеллировать к справедливости

5. Говорить не только о плюсах предлагаемых своих решений, но и о минусах.

6. Помнить об ограниченности человеческого восприятия – 7 + - 2 аргумента.

7. Не нужно стремиться быстро переубедить оппонента, лучше идти последовательными шагами.

4 Выработка соглашения

осуществляется "конструирование" окончательного варианта соглашения из отдельных согласованных пунктов

Выделяют три типа совместных решений участников переговоров, а именно:

· компромиссное или "серединное" решение; когда стороны идут на взаимные уступки; 

· нахождение принципиально нового решения и "снятие" этим основных прежних противоречий (такое решение появляется, если включить конкретную проблему в более широкий аспект, в другую систему ценностей, что позволяет часто вообще избежать уступок); 

· асимметричное решение, когда уступки одной из сторон значительно превышают уступки другой. 

Критериями успешно проведенных переговоров являются следующие показатели:

1) нахождение решения проблемы, лежащей в основе переговоров;

2) высокая оценка итогов переговоров участниками, и отражение их результата как взаимного выигрыша;

3) выполнение обеими сторонами взятых на себя обязательств.

СИСТЕМА ОТСЛЕЖИВАНИЯ ОШИБОК
Система отслеживания ошибок (англ. bug tracking system) — прикладная программа, разработанная с целью помочь разработчикам программного обеспечения (программистам, тестировщикам и др.) учитывать и контролировать ошибки (баги), найденные в программах, пожелания пользователей, а также следить за процессом устранения этих ошибок и выполнения или невыполнения пожеланий.

Главный компонент такой системы — база данных, содержащая сведения об обнаруженных ошибках. Эти сведения могут включать в себя:

· кто сообщил о проблеме;

· дата и время, когда была обнаружена проблема;

· серьёзность(критичность) проблемы;

· описание неправильного поведения программы;

· кто занимается устранением (разрешением) проблемы;

· состояние ошибки.

Типичная система отслеживания ошибок использует концепцию «жизненного цикла» ошибки, который отслеживается по состоянию, в котором находится ошибка. Система может предоставлять администратору возможность настроить, какие пользователи могут просматривать и редактировать ошибки в зависимости от их состояния, переводить их в другое состояние или удалять.

В корпоративной среде, система отслеживания ошибок может использоваться для получения отчётов, показывающих продуктивность программистов при исправлении ошибок. Однако, часто такой подход не даёт достаточно точных результатов, из-за того что разные ошибки имеют различную степень серьёзности и сложности. При этом серьёзность проблемы не имеет прямого отношения к сложности устранения ошибки.

Три составные части хорошего описания ошибки

Запомнить правила составления хорошего описания ошибки совсем нетрудно. Каждое хорошее описание ошибки должно содержать ровно три вещи:

1. Какие шаги привели к ошибке.

2. Что вы ожидали увидеть.

3. Что вы в самом деле увидели.

Просто, да? Увы, нет. В бытность свою программистом я периодически получал описания ошибок, где отсутствовала та или иная часть.

Хочу отметить, что существуют две ситуации, в которых трудно точно воспроизвести действия, ведущие к ошибке. Бывает, что просто никак не вспомнить, какие именно шаги привели к ошибке, или, бывает, информацию об ошибке вам прислали из полевых условий. Вторая ситуация — это когда ошибка воспроизводится не каждый раз. Но и тут стоит составить перечень действий, отметив, что ошибка происходит не всегда. В этих случаях бывает очень сложно локализовать ошибку, но попробовать можно.

Десять рекомендаций для успешного отслеживания ошибок

1. Хороший тестер должен всегда стремитьсясократить до минимума число действий, необходимых для воспроизведения ошибки. Следование этому правилу может оказать неоценимую помощь программисту, который будет искать эту ошибку.

2. Помните, что закрыть ошибку может только тот, кто её открыл. Кто угодно может решить её; но только тот, кто первым увидел ошибку, может быть уверен, что то, что он видел - исправлено.

3. Существует много способов разрешить ошибку. Программа FogBUGZ, например, позволяет сделать это следующими способами: исправлена, не подлежит исправлению, отложено, не воспроизводится, повторная,  особенность дизайна.

4. Не воспроизводится — значит, что никто не смог воспроизвести ошибку. Программисты часто используют этот вердикт, если в описании ошибки опущены шаги для воспроизведения ошибки.

5. Вы должны аккуратно отслеживать версии программы. Каждая сборка программы, которая передается тестеру, должна иметь номер версии, чтобы несчастный тестер не проверял ошибку, которая и не должна быть исправлена в этой версии.

6. Если вы программист, и вам не удается сподвигнуть тестеров на использование базы данных учёта ошибок, перестаньте обращать внимание на информацию об ошибках, переданных вам в любой другой форме. Если ваш тестер присылает вам информацию об ошибке по электронной почте, отправляйте его письма обратно с короткой припиской: "пожалуйста, поместите эту информацию в базу данных. Я не имею возможности отслеживать информацию об ошибках, поданных с помощью электронной почты".

7. Если вы тестер, и у вас проблеммы с программистами, которые не используют базу данных учёта ошибок,не давайте им информацию об ошибках ни в какой другой форме. Помещайте информацию в базу данных, она сама сообщит им об этом через электронную почту.

8. Если вы программист, и некоторые из ваших коллег не используют базу данных учёта ошибок, начните назначать им ошибки через базу. В конце концов, до них дойдёт.

9. Если вы менеджер, и вам кажется, что никто не использует базу данных учёта ошибок, которую вы выбили большой кровью, начните назначать программистам новые задачи в форме ошибок. Система отслеживания ошибок также является отличным средством учёта заданий.

10. Избегайте соблазна добавить новые поля в базу данных. Примерно раз в месяц кому-нибудь в голову приходит "светлая" идея добавить к базе данных новое поле. Вам приносят самые разные мудрые идеи, например: указывать файл, в котором обнаружена ошибка; или вести учёт, в каком проценте повторов ошибка воспроизводится; вести учёт версий всех DLL, которые были запущены на компьютере, когда произошла ошибка; и так далее. Очень важно не поддаваться этим идеям. Иначе рано или поздно экран ввода информации об ошибке будет представлять собой форму с тысячью полей, которые необходимо заполнить, и никто не будет вводить эту информацию. Чтобы база данных учёта ошибок приносила толк, ее должны использовать все. И если ввод информации об ошибке будет требовать слишком больших усилий, люди найдут обходные пути.
Если вы пишете код, пусть даже в одиночку, и не ведёте систематизированный учёт всех найденных в коде ошибок, вы обречены поставлять низкокачественный продукт. В хороших командах база данных учёта ошибок не просто используется, это становится привычкой. И программисты начинают её использовать для поддержки своих рабочих планов, список назначенных им ошибок делают стартовой страницей своего браузера. 

Десять худших способов принятия решений:
1. Править только те ошибки, которые раздражают вашего директора;

2. Править все ошибки (никогда не успеете);

3. Не править ошибок вовсе (зато успеете сдать систему уже сегодня!);

4. Править только те ошибки, которые раздражают жену/дочь/хомяка вашего босса;

5. Требовать согласования каждого решения самым надоедливым и недалёким человеком в вашей организации (возможно, пересекается с подходом №1);

6. Начать править случайно выбранную ошибку и, остановившись на полпути, перейти к другой. По завершению повторить;

7. Бояться ошибок. Не править их и свалить все на кого-нибудь другого;

8. Расставить ошибки в алфавитном порядке и править их от А до Я, исключая гласные. При соответствующем подходе к именованию ошибок этот подход может превратиться в №3;

9. Создать сложную избирательную систему представителей, выбираемых двумя третями большинства для написания проекта регламента по формированию трёх двусторонних комитетов, наделённых полномочиями по модерированию будущих дисскуссий на тему стратегического управления ошибками;

10. Тратить все имеющееся время на споры о том, похож ли ваш текущий подход на что либо из только что приведённого списка.

Как эффективно сообщать об ошибках

Любой, кто написал программу для публичного использования, получил, по крайней мере, одно плохое сообщение об ошибке. Сообщения, которые не говорили ни о чем («Это не работает»); сообщения, которые не имели смысла; сообщения, которые не давали достаточной информации; сообщения, которые давали неправильную информацию. Сообщения о проблемах, которые оборачивались ошибками пользователя; сообщения о проблемах, которые оборачивались дефектом в чьей-то другой программе; сообщения о проблемах, которые оборачивались сбоями сети.

Существует причина, по которой техническую поддержку считают работой, которой отвратительно заниматься, и эта причина — плохие сообщения об ошибках. Однако не все сообщения об ошибках такие отталкивающие: я поддерживаю свободное ПО, когда не зарабатываю на жизнь и иногда я получаю удивительные, ясные информативные сообщения.

В этом эссе я попытаюсь ясно сформулировать, что делает сообщение об ошибке хорошим. В идеале я хотел бы, чтобы все в мире прочитали этот очерк перед тем, как сообщать кому-либо об ошибках. Безусловно, мне бы хотелось, чтобы все, кто сообщает об ошибках мне, прочитали его.

Вкратце, цель сообщения об ошибке — позволить программисту увидеть перед собой, как программа дает сбой. Вы можете либо показать это персонально, либо дать точные и детальные инструкции о том, как сделать, чтобы программа сломалась. Если они смогут добиться сбоя, они попытаются собрать дополнительную информацию до тех пор, пока не узнают причину. Если они не смогут добиться сбоя, они должны спрашивать вас для того, чтобы собрать эту информацию.

В сообщениях об ошибках постарайтесь четко определить, что является реальными фактами («Я был за компьютером и это случилось»), а что — предположениями («Я думаю, что проблема может быть в этом»). Опустите предположения, если хотите, но не опускайте факты.

Когда вы сообщаете об ошибке, вы это делаете потому, что хотите, чтобы ошибка была исправлена. Нет смысла в том, чтобы ругать программистов или сознательно не оказывать им помощь: это может быть их ошибка и ваша проблема, и вы можете на них сердиться, и вы можете быть правыми в том, что сердитесь на них, но ошибка будет исправлена быстрее, если вы поможете им, предоставляя всю информацию, которая им нужна. Также помните, что если программа бесплатная, автор предоставляет вам ее из доброты, поэтому если слишком много людей слишком грубы с ним, то он может перестать быть добрым.

«Это не работает»

Поверьте — у программистов есть некоторые зачатки интеллекта: если программа на самом деле вообще не работает, они, вероятно, это бы заметили. А так как они не заметили, у них должно работать. Поэтому, либо вы делаете что-то не так как они, либо ваша система отличается от их. Им нужна информация; снабжение этой информацией — это цель сообщения об ошибке. Больше информации почти всегда лучше, чем меньше.

Много программ, особенно бесплатных, публикуют списки известных ошибок. Если вы можете найти список известных ошибок, стоит его прочитать, чтобы посмотреть, является ли ошибка, которую вы только что обнаружили известной или нет. Если она уже известна, вероятно не стоит ее сообщать, но если вы думаете, что у вас есть больше информации, чем в сообщении об ошибке в списке, вы все равно можете связаться с программистом. Им будет легче исправить ошибку, если вы сможете дать им сведения, которых у них еще нет.

В этом эссе много правил. Ни одно из них не является абсолютным. Разные программисты предпочитают разные способы сообщения об ошибках. Если программа идёт со своим набором правил сообщения об ошибках, прочитайте их. Если правила, которые идут с программой противоречат правилам в этом эссе, следуйте тем, которые идут с программой!

Если вы не сообщаете об ошибке, а просто просите о помощи в использовании программы, вам стоит рассказать, где вы уже искали ответ на ваш вопрос. («Я смотрел в главе 4 и разделе 5.2, но не смог найти что-либо, что сказало бы мне возможно ли это») Это позволит программисту узнать, где люди ожидают найти ответ, таким образом, он может сделать документацию более удобной.

«Покажите мне»

Один из лучших способов, которым вы можете сообщить об ошибке — это показать её программистам. Поставьте их перед вашим компьютером, запустите программу и покажите, что происходит неправильно. Позвольте им посмотреть, как вы включаете машину, посмотреть, как запускаете программу, посмотреть, как вы взаимодействуете с ней, и посмотреть, как что программа делает в ответ на ваш ввод.

Они знаю эту программу как свои пять пальцев. Они знают, каким частям они доверяют и каких частях могут быть дефекты. Они интуитивно знают что искать. К тому времени, как программа сделает нечто очевидно ошибочное, они могут уже заметить нечто едва уловимо неправильное и это может дать им ключ к разгадке. Они могут понять все, что компьютер делает на протяжении тестового запуска, и они могут вытянуть из этого важные для них части.

Этого может быть недостаточно. Они могут решить, что им нужно больше информации и попросить вас показать им то же самое еще раз. Они могут попросить вас рассказать процедуру запуска так, что они смогут воспроизвести ошибку для себя столько раз, сколько хотят. Они могут попытаться менять процедуру несколько раз, чтобы увидеть, возникает ли проблема только в одном случае из семейства связанных случаев. Если вам не повезло, им может потребоваться просидеть пару часов с набором инструментов разработчика и начатьпо настоящему разбираться. Но наиболее важно — сделать так, чтобы программист посмотрел на компьютер, когда он работает неправильно. Когда они смогут увидеть происходящую на их глазах ошибку, они смогут взять ее и попробовать исправить.

«Покажите мне как показать себе»

Это эра Интернет. Это эра мировой коммуникации. Это эра, в которой я могу послать программу кому-нибудь в России одним прикосновением к кнопке, и он может послать мне комментарии так же просто. Но если у него проблема с моей программой, он не можетсделать так, чтобы я стоял перед его компьютером, когда она сбоит. «Покажи мне» хорошо, когда это можно сделать, но часто это невозможно.

Если вы должны сообщить об ошибке программистам, которые не могут персонально присутствовать, цель упражнения — дать возможность им воспроизвести проблему. Вы хотите, чтобы программист запустил собственную копию программы, сделал те же вещи, и сломал ее таким же способом. Когда они увидят, как возникает у них на глазах, они могут иметь с ней дело.

Таким образом, скажите им точно, что вы делаете. Если это графическая программа, расскажите какие кнопки и в каком порядке вы нажимали. Если вы запускаете программу, набирая команду, покажите им точно, какую команду вы набрали. Там, где это возможно, приведите дословную запись диалога, показывая какие команды вы набирали, и что компьютер выдал вам в ответ.

Дайте программисту все входные данные, о которых вы можете подумать. Если программа читает файл, вам, вероятно, потребуется послать копию файла. Если программа общается с другим компьютером по сети, вы, вероятно, не сможете послать копию этого компьютера, но вы сможете, по крайней мере, сказать какая это разновидность компьютера, и (если можете) какие программы на нем запущены.

«У меня работает. Так что неправильно?»

Если вы дали программистам длинный список ввода и действий, и они запустили собственную копию программы и ничего неправильного не произошло, то это значит, что вы не дали им достаточной информации. Возможно, сбой не происходит на каждом компьютере; их система и ваша могут чем-то отличаться. Возможно, вы не поняли, что программа должна делать, и вы оба смотрите на точно такой же вывод и думаете, что это неправильно, а они думают, что это правильно.

Таким образом, также опишите, что произошло. Опишите точно, что вы увидели. Опишите, почему вы думаете, что-то, что вы увидели неправильно; еще лучше опишите точно, что вы ожидали увидеть. Если вы говорите «и тогда она сделала это неправильно», вы опускаете важную информацию

Если вы увидели сообщение об ошибке, сообщите программисту точно и аккуратно, что это было за сообщение. Это важно! На этой стадии программисты не пытаются исправить проблему: они только пытаются обнаружить ее. Им надо знать, что пошло неправильно, и эти сообщения об ошибках — лучший способ рассказать об этом. Запишите сообщения об ошибках, если у вас нет более легкого способа их запомнить, но не стоит сообщать о том, что программа выдала сообщение об ошибке без описания того, что это было за сообщение.

Особенно если сообщение об ошибке содержит в себе числа, позвольте программистам их узнать. Не считайте, что в них нет смысла только потому, что вы не можете его увидеть. Числа содержат все виды информации, которые могут быть прочитаны программистами, и они часто содержат ключевую информацию. Числа содержатся в сообщениях потому, что компьютер не может сообщить об ошибке словами, но делает лучшее, что может сделать, чтобы предоставить вам важную информацию.

На этой стадии программисты эффективно выполняют работу детектива. Они не знают, что произошло, и они не могут сами подобраться достаточно близко, чтобы увидеть, как это происходит, поэтому они ищут улики, которые это подскажут. Сообщения об ошибках, малопонятные строки чисел, и даже необъяснимые задержки так же важны как отпечатки пальцев на месте преступления. Храните их!

Если вы пользуетесь Unix, программа может произвести дамп ядра (core dump). Дампы ядра — важные источники улик, поэтому не выбрасывайте их. C другой стороны, большинство программистов не любят получать гигантские файлы с дампами по электронной почте без предупреждения, поэтому спросите, перед тем, как отправлять их кому-либо. Также, имейте ввиду, что дампы содержат запись всего состояния программы: любые «секреты» (возможно, программа содержит личное сообщение или имеет дело с конфиденциальными данными) могут содержаться в дампах.

«Затем я попробовал . . .»

Существует множество вещей, которые вы можете делать, когда происходит ошибка. Многие из них сделают проблему еще хуже. Моя подруга в школе удалила по ошибке все свои файлы Word, и, перед тем как позвать знающего человека на помощь, она переустановила Word, а затем попыталась запустить дефрагментатор. Ничего из этого не помогло восстановить файлы, и этим она перемешала свой диск до такой степени, что ни одна программа восстановления файлов в мире не смогла бы ничего восстановить. Если бы она просто оставила все как есть, у нее был бы шанс.

Пользователи вроде этого похожи на мангуста загнанного в угол: упираясь спиной в стену и глядя смерти в лицо, он неистово нападает, потому, что делать что-то должно быть лучше, чем ничего не делать. Это мало подходит к тому типу проблем, которые случаются с компьютером.

Вместо того чтобы быть мангустом, будьте антилопой. Когда антилопа сталкивается с чем-то неожиданным или пугающим, она замирает. Она стоит абсолютно неподвижно и пытается не привлекать внимание, пока она стоит, она думает и вырабатывает наилучшее решение. (Если бы у антилоп была линия технической поддержки, они бы позвонили туда именно в этот момент.) Тогда, когда она решит, что можно сделать наиболее безопасно, она делает.

Когда что-то происходит неправильно, сразу прекратите делать что бы то ни было. Не трогайте вообще никаких кнопок. Посмотрите на экран, заметьте все необычное и запомните или запишите это. Затем, может быть, начните нажимать «OK» или «Отмена», в зависимости от того, что кажется безопасней. Попробуйте выработать рефлекс — если компьютер делает что-то неожиданное — замереть.

Если вы справились с выходом из проблемы либо путем закрытия программы, либо перезагрузкой компьютера, хорошо бы попробовать сделать так, чтобы эта проблема возникла опять. Программисты любят проблемы, которые они могут воспроизвести более чем один раз. Счастливые программисты исправляют ошибки быстрее и эффективнее.

«Я думаю, что тахионная модуляция, должно быть, плохо поляризована»

Не только непрограммисты пишут плохие сообщения об ошибках. Некоторые из самых худших ошибок, которые я видел, написаны программистами и даже хорошими прогаммистами.

Однажды я работал с другим программистом, который находил ошибки в собственном коде и пытался их исправить. Также достаточно часто он обнаруживал ошибку, которую он не смог исправить и звал меня на помощь. Я спрашивал «Что случилось?» Он отвечал, рассказывая мне свое мнение о том, что должно быть исправлено.

Это хорошо работало, когда его мнение было правильно. Это значило, что он уже сделал часть работы, и мы можем закончить ее вместе. Это было полезно и эффективно.

Но довольно часто он ошибался. Мы некоторое время работали, пытаясь разгадать, почему какая-то конкретная часть программы производила неправильные данные, и, в конце концов, обнаруживали, что она этого не делала, что мы полчаса исследовали превосходный кусок кода, а настоящая проблема была где-то еще.

Я уверен, что с врачом он бы так не поступал. «Доктор, мне нужен рецепт Гидройойодина.» Люди знают, что это не надо говорить врачу: они говорят симптомы, свои неудобства, боли, сыпь и жар, и вы позволите врачу сделать диагноз, что это за проблема и что с ней делать. Иначе, врач объявит вас ипохондриком или сумасшедшим, и это будет правильно.

То же самое и с программистами. Иногда полезно сообщить собственный диагноз, но всегда излагайте симптомы. Диагноз - это необязательное дополнение и не альтернатива предоставлению симптомов. В равной степени, посылка изменений в коде для исправления проблемы это полезное дополнение к сообщению об ошибке, но не адекватная замена ему.

Если программист просит у вас дополнительной информации, не выдумывайте ее! Однажды некто сообщил мне об ошибке и я попросил его попробовать команду, про которую я знал, что она не работает. Причина, по которой я его просил — я хотел знать, какое из двух сообщений об ошибке она выдаст. Знание того, какое сообщение программа выдала — было ключевым. Он не попытался это сделать, он просто написал мне «Нет, это не будет работать» Потребовалось некоторое время, чтобы убедить его попробовать.

Превосходно, что вы пользуетесь интеллектом, чтобы помочь программисту. Даже если ваши дедукции неправильны, программисты будут благодарны вам за то, что вы, по крайней мере, попытались сделать их жизнь легче. Но сообщите также и симптомы, а то вместо этого вы можете сделать их жизнь еще труднее.

«Забавно, оно делало так секунду назад»

Скажите «неустойчивый сбой» любому программисту и посмотрите как погрустнеет его лицо. Простые проблемы это те, для воспроизведения которых достаточно выполнить простую последовательность действий. Программист может повторить эти действия в хорошо наблюдаемых тестовых условиях и детально посмотреть, что случилось. Слишком много проблем так не делают: это программы, которые сбоят раз в неделю или очень редко, или никогда не сбоят, когда вы пытаетесь это сделать перед программистом, но всегда сбоят, когда у вас подходит крайний срок сдачи работы.

Большинство неустойчивых сбоев не являются истинно неустойчивыми. У большинства из них есть какая-то логика. Некоторые могут возникать, когда заканчивается память, некоторые могут возникать, когда другая программа пытается изменить критический файл в неподходящий момент, и некоторые могут возникать только в первую часть каждого часа! (Я на самом деле такое видел.)

Также, если вы можете воспроизвести ошибку, а программист не может, это может быть потому, что ваш компьютер и его компьютер в чем-то различаются и это различие приводит к ошибке. Однажды у меня была программа, которая сворачивалась в маленький шарик в верхнем левом углу экрана, и сидела там и дулась. Но она это делала только при разрешении 800x600; все было хорошо на моем 1024x768 мониторе.

Программист захочет узнать все, что вы можете выяснить о проблеме. Попробуйте, например, на другой машине. Попробуйте дважды или трижды и посмотрите, как часто она сбоит. Если ошибка происходит, когда вы делаете серьезную работу, но не происходит, когда вы пытаетесь ее демонстрировать, причиной может быть большое время запуска или большие файлы. Попытайтесь запомнить как можно больше деталей того, что вы делали с программой, когда она засбоила и, если вы видите какие-то закономерности, отметьте их. Все, что вы можете сообщить, может помочь. Даже если это только предположения (такие как «Есть тенденция к тому, что она падает более часто, когда запущен Emacs»), это может не дать прямых улик к нахождению причины проблемы, но это может помочь программисту воспроизвести ошибку.

Наиболее важно, что программист захочет убедиться в том, имеет ли он дело с настоящим неустойчивым сбоем или это сбой, характерный для машины. Он захочет узнать множество деталей о вашем компьютере, так, что сможет сделать вывод о том, чем он отличается от его компьютера. Множество этих деталей зависит от конкретной программы, она одна вещь, которую вы определенно должны быть готовы сообщить — номера версий. Номер версии программы, номер версии операционной системы и, возможно, номера версий других программ, связанных с проблемой.

«Тогда я загрузил диск в свой Windows . . .»

Существенно, чтобы сообщение об ошибке было написано ясно. Если программист не сможет понять, что вы имели в виду, вы могли бы с таким же успехом вообще ничего не говорить.

Я получаю сообщения об ошибках со всех концов мира. Многие из них от людей, для которых английский язык не является родным, и многие из них извиняются за свой плохой английский. Вообще говоря, сообщения об ошибках с извинениями за плохой английский на самом деле очень ясные и полезные. Большинство неясных сообщений приходит от людей, для которых английский родной, которые полагают, что я пойму их, даже если они не будут делать никаких усилий для того, чтобы быть ясными или точными.

· Будьте конкретны. Если вы можете сделать что-то двумя способами, укажите, каким вы воспользовались. «Я выбрал Загрузить» может значить «Я щелкнул по кнопке Загрузить» или «Я нажал Alt+З». Скажите, что вы сделали. Иногда это имеет значение.

· Будьте многословны. Лучше дать больше информации, чем меньше. Если вы сказали слишком много, программист может игнорировать какие-то части. Если вы сказали слишком мало, он должен вернуться и задать еще вопросы. Одно из сообщений об ошибке, которое я получил, состояло из одного предложения. Каждый раз, когда я просил больше информации, сообщивший отвечал мне одним предложением. Получение полезного объема информации заняло у меня несколько недель, поскольку прибавлялось каждый раз по одному небольшому предложению.

· Будьте осторожны с местоимениями. Не используйте слов вроде «это» или «окно» когда неясно, что они означают. Рассмотрим вот это: «Я запустил приложение Foo. Оно выкинуло окно с предупреждением. Я попытался закрыть его, и оно упало». Неясно, что пользователь пытался закрыть. Пытался ли он закрыть окно с предупреждением или приложение Foo целиком? Это большая разница. Вместо этого вы можете сказать «Я запустил приложение Foo, которое выкинуло окно с предупреждением. Я попытался закрыть окно с предупреждением, и приложение Foo упало». Это длиннее и с повторениями, но, также, яснее и его труднее неправильно понять.

· Прочитайте то, что вы написали. Сами прочитайте сообщение, и посмотрите считаете ли вы сами, что оно ясное. Если вы привели последовательность действий, приводящую к сбою, попытайтесь выполнить ее сами чтобы убедиться в том, что вы не пропустили какой-нибудь шаг.

Резюме

· Первая задача сообщения об ошибке — позволить программисту увидеть сбой собственными глазами. Если вы не можете быть с ним, чтобы воспроизвести сбой перед программистом, дайте ему детальные инструкции, чтобы он смог воспроизвести сбой самостоятельно.

· В случае если первая задача не выполнена и программист не может увидеть сбой сам, вторая задача сообщения об ошибке — описать, что произошло неправильно. Опишите все детально. Определите, что вы увидели. Также определите, что вы ожидали увидеть. Запишите сообщения об ошибках, особенно если в них есть числа.

· Если компьютер делает что-то неожиданное, замрите. Не делайте ничего до тех пор, пока вы не успокоитесь, и не делайте ничего, что, как вы думаете, может быть опасным.

· Конечно, попытайтесь продиагностировать сбой, если вы считаете, что можете это сделать, но даже в этом случае следует также сообщить симптомы.

· Будьте готовы предоставить дополнительную информацию, если это потребуется программисту. Он бы не спрашивал, если бы это не было ему нужно. Он не является намеренно раздражающим (неудобным) Пусть номера версий будут у вас на кончиках пальцев потому, что они, вероятно, понадобятся.

· Пишите ясно. Скажите, что вы имеете в виду и убедитесь в том, что это не может быть истолковано неправильно.

· Прежде всего, будьте точны. Программисты любят точность.

СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ВЕРСИЯМИ
Все системы управления версиями используют один и тот же основной принцип. Они регистрируют изменения в программном коде – или, в правильной терминологии, отслеживают версии. Каждое изменение (обычно представляющее собой добавление нового файла или модификацию существующего) порождает новую версию. Другой важный аспект систем управления версиями – совместная работа. Они должны позволять разработчикам трудиться вместе и держать каждого из них в курсе изменений, сделанных товарищами.
Существуют два способа решения этой задачи. В более простом случае для размещения всех файлов проекта используется отдельный сервер. Затем каждый разработчик создает личную копию дерева исходного кода и локально применяет к ней свои изменения, а потом синхронизирует их с данными на сер- вере. Так работают CVS и Subversion, наиболее популярные системы управления версиями
Другой подход к совместной работе скорее похож на передачу файлов в пиринговых (peer-to-peer) сетях, чем на разработку приложений. Вместо использования центрального сервера, хранящего все данные проекта, каждый разработчик отвечает за синхронизацию своей рабочей копии проекта с остальными разработчиками. Проект становится децентрализованным. Этот подход, судя по всему, является модной тенденцией, если принять во внимание Git Торвальдса и ряд других систем, успешно применяющих децентрализованное управление версиями.
Это одна из областей Open Source, где коммерческие продукты сталкиваются с серьезной конкуренцией, а основные инструменты становятся все лучше с каждым релизом.
RCS 

Старейшая система. Исходная система управления пересмотрами версий (Revision Control System; да-да – RCS и вправду дей- ствует согласно этикетке), может, и вытесняется CVS, но остается популярным выбором в некоторых особых случаях, и есть две главных причины предпочесть RCS более продвинутым решениям. Во-первых, эта система сравнительно проста в использовании и помогает овладеть основными навыками, необходимы- ми для работы в других системах управления пересмотрами версий. Во-вторых, RCS удобна для резервного копирования файлов конфигурации и для ведения небольшой истории откатов (undo/redo).

RCS возвращает нас во времена младенчества совместной разработки ПО, и как таковая предлагает скудный набор функций посравнению с более современными конкурентами. Крупнейший недостаток заключается в том, что RCS умеет работать только с отдельным файлом.

Другое ограничение – в одно и то же время с файлом может работать лишь один разработчик. Один файл, один активный редактор: это не делает RCS самой гибкой системой в мире. 

Сейчас это скорее исторический экспонат, чем действительно полезный инструмент

CVS 

Второе открытие RCS. Именно с CVS все становится серьезным. Она была разработана для решения основной проблемы RCS: ограниченности работой с отдельным файлом. Дик Груне [Dick Grune], первоначальный разработчик CVS, нуждался в инструменте для совместной работы над проектом компилятора C с двумя своими студентами, поскольку расписания всех троих резко отличались. CVS отпочковалась от ранней версии RCS и по-прежнему использует тот же формат файлов для хранения истории каждого отдельного файла.

CVS также решает проблему множества пользователей за счет использования клиент-серверной модели. Наличие разработчиков, параллельно работающих над одними и теми же файлами (отсюда и полное имя системы – Concurrent Version System, система управления параллельными версиями) означает, что для обработки изменений CVS нуждается в сервере. Она блокирует файлы, которые изменяются, или предоставляет простой доступ только на чтение. Сервер CVS также способен управлять более чем одним проектом (они хранятся в виде «модулей»). Хотя команды обработки файлов во многом похожи (checkout, update, commit), их теперь нужно исполнять из оболочки CVS, а не из командной строки, как это было в RCS. 

Многие инструменты и приложения собираются с использованием CVS – это по-прежнему самая популярная система управления версиями – и практически для каждой крупной ОС существует масса графических клиентов.
Aegis
Первая альтернатива клиент-серверной модели. Впервые выпущенная в 1991 году, Aegis применяет иной подход к управлению версиями, заметно отличаясь от Subversion и CVS. Например, изменения децентрализованы, а цикл разработки управляется тестами. Последнее – это методология экстремального программирования, где программист обязан предъявить несколько тестов, прежде чем включить в приложение новую функцию. В результате ваша локальная «песочница» включает только те файлы, с которыми работаете вы, что приводит к путанице, если вы привыкли иметь полную рабочую копию всего проекта. 

Это – часть крупнейшей проблемы Aegis: трудности использования. Хороший пример - настройка репозитория. Прежде чем приступить к использованию Aegis, вам нужно создать новый проект, содержащий несколько файлов конфигурации. Для этого проекта желательно создать отдельного пользователя, отчасти потому, что модель безопасности Aegis полностью полагается на права доступа к файлам, а отчасти потому, что это обеспечивает приличный уровень безопасности. Для предоставления доступа другим пользователям используются права группы.

Здесь нет интегрированной поддержки совместной работы по сети, но проект можно легко разделять, используя стандартные протоколы типа FTP, HTTP. Есть несколько графических интерфейсов (использующих Tk) для общих команд, и отличная web-оболочка, но они не конкуренты многим сторонним приложениям, доступным для CVS или Subversion.
Monotone 

Система с собственным сетевым протоколом. Выбран распределенный подход, без центрального сервера. Вместо этого каждый клиент отвечает за синхронизацию изменений со всеми другими – во многом тем же способом, каким работает протокол предоставления файлов в общий доступ. Он работает за счет сохранения локальной копии каждого изменения в базе данных SQLite и сравнения версий файлов с использованием алгоритма хэширования SHA1. 

Установка проста, и полная версия превосходит Aegis. Используя командную строку и команду Monotone, вы сперва создаете базу данных, затем генерируете пару ключей SHA1 для подписывания своих файлов. Пользователям Subversion и CVS покажется очень знакомой работа репозиторием. Команды add (добавле- ние), status (состояние) и commit (фиксация) имеют синтаксис, почти идентичный CVS. 

Различие проявляется при слиянии ваших изменений с ветвями разработки других людей. Вам сначала нужно экспортировать свой открытый ключ и получить копию от ваших коллег. Затем они должны импортировать ваш общий ключ в «связку ключей» своего Monotone. После добавления имен коллег в локальный файл разрешений круг доверия замыкается, и вам нужно просто запустить команду server в Monotone. После этого каждый зарегистриро- ванный пользователь сможет синхронизироваться с вашей рабочей копией дерева разработки, используя команду sync. Для копирования данных через интернет или локальную сеть Monotone использует собственный протокол, NetSync. 

Единственный недостаток – отсутствие графических инструментов, помогающих управлять репозиторием. Единственный существующий вариант, Monotone-viz, великолепен для отображения ветвей проекта, но слабо подходит для чего-то еще. 
Subversion 

Набирающая популярность альтернатива CVS, богатая графическими оболочками.

Когда вы какое-то время используете CVS, определенные моменты становятся настоящей проблемой. Первый – любые файлы и каталоги, которые вы перемещаете в пределах своей локальной копии, не будут учтены в изменениях. Они ускользают от радара CVS, и их нужно добавлять как новые файлы; а значит, теряется вся накопленная история и информация об изменениях файла или каталога. Поначалу это не проблема, но когда вы в проекте шесть или двенадцать месяцев, это превращается в настоящую пытку. 

Другая серьезная беда CVS заключается в том, что ‘commit’ не выполняется одним махом, атомарно. Вместо этого он запускается для каждого изменения, насколько это ему удается. Если разработчику случается в это время редактировать файл, значит, ему не повезло. Subversion решает обе эти про- блемы, а также исправляет другие недочеты CVS, например, обеспечивает версионность символических ссылок и реализует поддержку двоичных файлов.

В результате Subversion довольно быстро вытесняет CVS как предпочтительную систему управления версиями, и многие выдающиеся проекты, включая GCC, Samba, Mono, Apache, Python и KDE, переключаются на него для управления исходным кодом. Eclipse (с расширением Subclipse),
Subversion популярна именно благодаря сходству с CVS. Она использует ту же самую клиент-серверную модель, и основная масса ее команд – двойники команд CVS. Кроме переноса истории версий вашего проекта, переключение с одной системы на другую проходит относительно безболезненно.
Subversion – не самое эффективное ПО для управления версиями. Полная копия репозитория сохраняется в скрытом каталоге, что имеет свое преимущество – можно вносить изменения, когда сеть недоступна – но требует очень много места. База данных истории изменений также может расти экспоненциально, по мере внесения изменений всеми разработчиками, и вам необходимо обеспечить регулярное резервирование базы данных
Благодаря своей повсеместности, Subversion обещает более высокий уровень поддержки сообществом, чем многие другие системы
Git
Git – это еще один плод разума Линуса Торвальса, и появился он со скандалом. В мире «До Git» многие основные разработчики ядра Linux использовали закрытый инструмент управления пересмотрами под названием BitKeeper. Но когда в начале 2005 г. было объявлено об отзыве бесплатной версии BitKeeper, в ответ на поднявшийся в сообществе шум Торвальдс разработал Git. Он объявил, что Git – это вам не просто система управления ревизиями, а скорее усовершенствованная файловая систему. Прежде всего, однако, Git разрабатывался с прицелом на производительность. Когда вы работаете с проектом масштаба ядра Linux, производительность – это все.
Подобно Monotone, Git – распределенная система, без сервера. Но в то же время, в Интернете есть серверы, используемые в качестве центрального репозитория для определенных проектов. Команды работают подобно аналогичным функциям в Subversion, и есть прекрасная утилита для обеспечения взаимодействия между двумя системами.
Bazaar 

Система управления версиями, спонсируемая Canonical. Bazaar – наследник распределенной системы управления версиями, Bazaar-NG, возникший благодаря спонсорской поддержке от Canonical Ltd. Неудивительно, что Bazaar используется разработчиками Ubuntu и старается быть как можно более понятным. Хотя он использует распределенную модель, многие из команд очень похожи на команды CVS или Subversion. Поскольку центральный сервер отсутствует, вы заметите различия только когда захотите предоставить в общий доступ свою локальную рабочую копию – вам нужно будет вытянуть (pull) изменения с удаленного репозитория и объединить (merge) со своими изменениями.
У него тот самый разумный подход, который создал популярность Ubuntu (and now MySQL), а графические интерфейсы здорово помогают людям, напуганным множеством опций командной строки.
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Subversion
31 августа 2001 года, спустя четырнадцать месяцев с начала работы, команда разработчиков CollabNet прекратила использовать CVS и перешла на Subversion для управления версиями собственного исходного кода — Subversion стала «самодостаточной».

Subversion является централизованной системой для совместного использования информации. В свой основе это хранилище, являющееся центром хранения данных. Хранилище содержит информацию в форме дерева файлов — типичном представлении файлов и каталогов. Любое количество клиентов подключается к хранилищу и читает или записывает эти файлы. Записывая данные, клиент делает информацию доступной для остальных; читая данные, клиент получает информацию от других.

· Хранилище (Repository) - место централизованного хранения данных. Хранилище располагается на сервере и представлено в виде дерева файлов. 

· Правка (Revision) - состояние хранилища в определенные моменты времени. Процессы создания правки называется "фиксация". Каждая правка имеет номер, который присваивается при фиксации. 

· Метка (Tag) - является просто «снимком» проекта в определенный момент времени. В Subversion эта идея уже, кажется, повсюду. Каждая правка хранилища является именно этим — снимком файловой системы после каждой фиксации
· Ветка (Branch) - направление разработки, существующее независимо от других направлений, но имеющее общую с ними историю. Фактически представляет собой копию проекта (или его части) в определенный момент времени и совокупности фиксаций изменений. Чаще всего ветки используются для хранения различных релизов проекта. Кроме того, ветки могут применяться для изоляции группы правок, которые могут нарушить работоспособность всего кода. 

· Рабочая копия (Working Copy) - копия хранилища (или его части) на рабочем месте пользователя. 

В хранилище может находиться несколько проектов. В таком случае официально рекомендуется в корневом каталоге хранилища создавать для каждого проекта свой подкаталог, в который входят три подкаталога:

· /trunk - основная ветка разработки. В ней ведется большая часть разработки: внедряются новые функции, исправляются ошибки. 

· /branches - различные ветки. Здесь могут храниться предыдущие стабильные релизы или располагаться наборы исправлений, решающие какую-либо определенную задачу. В общем, в этом каталоге хранятся все ветки, кроме /trunk. 

· /tags - различные метки. Меткой называется именованная правка. Физически представляет собой простую копию части хранилища в определенный момент времени. В отличие от ветки в метку нельзя выполнять фиксацию, то есть изменять ее. Наиболее часто метки используются для обозначения релизов проекта. 

Все разработки по проекту ведутся в соответствующем ему каталоге. На самом деле для Subversion нет разницы между этими каталогами. Использование определенной структуры каталогов и наделение некоторых из них специальными функциями лежит исключительно в области политики и правил применения системы контроля версий.
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Хранилище является разновидностью файл-сервера, однако не совсем обычного. Что делает хранилище Subversion особенным — это то, что он запоминает каждое внесенное изменение: любое изменение любого файла, равно как изменения в самом дереве каталогов, такие как добавление, удаление и реорганизация файлов и каталогов.

При чтении данных из хранилища клиент обычно видит только последнюю версию дерева файлов. Но клиент также имеет возможность просмотреть предыдущие состояния файловой системы.

URL для доступа к хранилищу.
	Схема
	Метод доступа

	file:///
	прямой доступ к хранилищу (на локальном диске)

	http://
	доступ через протокол WebDAV (если Subversion-сервер работает через Apache)

	https://
	то же, что и http://, но с SSL-шифрованием

	svn://
	доступ через собственный протокол к серверу svnserve

	svn+ssh://
	то же, что и svn://, но через SSH-соединение


Модели версионирования

Основной задачей системы управления версиями является обеспечение совместного редактирования и использования информации. Однако разные системы используют разные способы для достижения этой цели. Очень важно понимать отличия между этими способами. Во-первых, это поможет сравнить и сопоставить существующие системы управления версиями, в случае, если вы столкнетесь с другими системами, подобными Subversion. Кроме того, впоследствии это поспособствует и более эфективному использованию Subversion, так как эта система поддерживает несколько различных способов работы.

Проблема разделения файлов

Всем системам управления версиями приходится решать одну и ту же основную проблему: как предоставить пользователям возможность совместного использования информации, при этом не позволяя им наступать друг другу на пятки? Дело в том, что пользователи запросто могут случайно перезаписать в хранилище изменения, сделанные друг другом.
Допустим, у нас есть два соразработчика — Гарри и Салли. Каждый из них решил одновременно отредактировать один и тот же файл из хранилища. Если первым свои изменения в хранилище сохранит Гарри, то возможно, что (несколькими минутами позже) Салли может непреднамеренно перезаписать их своей новой версией файла. Несмотря на то, что версия файла Гарри не будет полностью потеряна (так как система помнит каждое изменение), внесенные Гарри изменения не будут отражены в новой версии файла Салли, потому что, начиная, она не видела изменения Гарри. Работа Гарри фактически потеряна — или, по крайней мере, отсутствует в последней версии файла — по случайности. Как раз этой ситуации мы и хотим избежать!
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Рисунок 1.2. Проблема потери изменений
Модель Блокирование-Изменение-Разблокирование

Для того, чтобы несколько авторов не мешало работать друг другу, многие системы управления версиями применяют модель блокирование-изменение-разблокирование. Эта модель запрещает одновременное редактирование файла несколькими пользователями. Эксклюзивность доступа гарантируется блокировками. Перед началом редактирования Гарри должен «заблокировать» файл. Если Гарри заблокирует файл, Салли уже не сможет его заблокировать и внести свои изменения. Ей остается только читать файл и ждать, пока Гарри закончит свои изменения и снимет блокировку. Лишь после того, как Гарри разблокирует файл, Салли сможет получить его, заблокировать и начать редактирование.
Проблемой модели блокирование-изменение-разблокирование является то, что она немного ограниченная и часто доставляет неудобства пользователям:

· Блокирование может вызвать проблемы администрирования. Иногда Гарри может заблокировать файл, а затем забыть об этом. Между тем, ожидая редактирования файла, у Салли будут связаны руки. А Гарри тем временем уехал в отпуск. Теперь Салли, для снятия блокировки Гарри, нужно обращаться к администратору. Ситуация заканчивается не нужной задержкой и потерянным временем.

· Блокирование может вызвать излишнюю пошаговость. Вполне вероятна ситуация, когда Гарри редактирует начало текстового файла, а Салли нужно отредактировать концовку этого же файла? Эти изменения совсем не перекрываются. Они могли бы легко редактировать файл одновременно, и при условии корректного слияния изменений это не вызвало бы никаких особенных проблем. Нет никакой необходимости блокировать файл в такой ситуации.
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Рисунок 1.3. Модель блокирование-изменение-разблокирование
· Блокирование может вызвать ложное чувство безопасности. Предположим, что Гарри блокирует и редактирует файл А, в то время как Салли одновременно блокирует и редактирует файл В. Но допустим, что А и В зависят друг от друга и сделанные в каждом изменения семантически не совместимы. Неожиданно А и В больше не работают вместе. Блокирующая система бессильна в предотвращении проблемы — вместо этого она обеспечила ложное чувство безопасности. Для Гарри и Салли просто вообразить, что, блокируя файлы каждый начинает безопасную изолированную задачу и не беспокоиться об обсуждении их несовместимых изменений заранее. Зачастую, блокирование подменяет настоящее общение.

Модель Копирование-Изменение-Слияние

Subversion, CVS и ряд других систем управления версиями в качестве альтернативы блокированию пользуются моделью копирование-изменение-слияние. В этой модели каждый пользовательский клиент связывается с хранилищем проекта и создает персональную рабочую копию — локальное отражение файлов и каталогов хранилища. После этого пользователи работают одновременно и независимо друг от друга, изменяя свои личные копии. В конце концов, личные копии сливаются в новую, итоговую версию. 
В качестве примера предположим, что Гарри и Салли создали рабочие копии одного и того же проекта, скопировав их из хранилища. Они работают одновременно и в своих рабочих копиях вносят изменения в один и тот же файл А. Первой свои изменения в хранилище сохраняет Салли. Когда позже Гарри попытается сохранить свои изменения, хранилище проинформирует его о том, что его файл А устарел. Другими словами, файл А каким то образом изменился со времени, когда он его последний раз копировал. Поэтому Гарри просит свой клиент слить любые изменения из хранилища в его рабочую копию файла А. По счастливому совпадению, изменения Салли не перекрываются с его собственными; после объединения обоих наборов изменений он сохраняет свою рабочую копию обратно в хранилище. 
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Рисунок 1.4. Модель копирование-изменение-слияние
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Рисунок 1.5. Модель копирование-изменение-слияние (продолжение)
А что будет, если изменения Салли перекрывают изменения Гарри? Что тогда? Эта ситуация называется конфликтом и, как правило, это не является большой проблемой. Когда Гарри просит свой клиент слить последние изменения из хранилища в рабочую копию, его копия файла А помечается некоторым образом как находящаяся в состоянии конфликта: у него будет возможность видеть оба набора конфликтующих изменений и вручную сделать между ними выбор. Помните, что ПО не может автоматически разрешать конфликты; только человек способен к пониманию и выполнению осмысленного выбора. Разрешив вручную перекрывающиеся изменения — возможно, после обсуждения с Салли — он может безопасно сохранить объединенный файл обратно в хранилище.

Модель копирование-изменение-слияние может выглядеть немного хаотично, однако, на практике она отлично работает. Пользователи могут работать параллельно, не тратя время на ожидание друг друга. При работе над одними и теми же файлами оказывается, что большинство параллельно вносимых изменений совсем не перекрываются; конфликты бывают редко. И время, которое было потрачено на разрешение конфликтов, как правило, значительно меньше времени, отнимаемого блокирующей системой.

Наконец, все сходится к такому критическому фактору как взаимодействие пользователей. При плохом взаимопонимании увеличивается количество как синтаксических, так и семантических конфликтов. Нет системы, которая может повысить уровень взаимопонимания, и нет системы, которая может определять семантические конфликты. Не стоит возлагать большие надежды на то, что блокирующая система лучше защищена от конфликтов; на практике блокирование снижает продуктивность как ничто другое.

Функциональные возможности

Subversion предоставляет следующие возможности:

Контроль изменений каталогов 

CVS следит только за историей отдельных файлов, тогда как Subversion использует «виртуальную» файловую систему с возможностями управления версиями, которая способна отслеживать изменения во времени файлов, и каталогов.

Настоящая история версий 

CVS контролирует лишь изменения файлов, поэтому такие операции, как копирование и переименование, хотя и относящиеся к файлам, но по существу являющиеся изменениями каталогов, содержащих эти файлы, в CVS не поддерживаются. Кроме того, в CVS вы не можете заменить файл, помещённый под управление версиями, другим файлом с тем же именем, но совершенно иным содержанием, возможно никак не связанным со старым объектом, без наследования таким элементом всей истории изменений. Subversion делает возможным добавление, удаление, копирование и переименование как файлов, так и каталогов. Каждый вновь добавленный файл начинает жизнь с чистого листа, сохраняя собственную историю изменений.

Атомарная фиксация изменений 

Каждый набор изменений либо попадает в хранилище целиком, либо не попадает туда вовсе. Это позволяет разработчикам создавать и фиксировать изменения логическими кусками, предотвращая проблемы, которые могут возникать в случаях, когда только часть необходимых изменений помещается в хранилище успешно.

Метаданные с версиями 

Каждый файл и каталог имеет собственный набор свойств, представленных в виде названия и значения. Вы можете создавать и сохранять любые необходимые пары названий свойств и их значений. Свойства файлов точно так же находятся под управлением версиями, как и их содержимое.

Выбор средств доступа к хранилищу по сети 

В Subversion используется абстракция доступа к хранилищу, что позволяет реализовывать самые разные сетевые механизмы доступа. Subversion может быть подключена к серверу HTTP Apache в виде модуля, что даёт ей огромное преимущество с точки зрения устойчивости работы и способности к взаимодействию, а также предоставляет прямой доступ к существующим возможностям этого сервера, включая установление личности, проверку прав доступа и сжатие информации при передаче. Кроме того, имеется лёгкий самостоятельный сервер Subversion, который использует собственный протокол взаимодействия с клиентами.

Единый способ работы с данными 

Subversion обнаруживает различия между файлами с помощью специального бинарного алгоритма, который одинаково работает как с текстовыми, так и с бинарными файлами. Файлы записываются в хранилище в сжатом виде независимо от их типа, а различия между отдельными версиями передаются по сети в обоих направлениях.

Эффективные ветки и метки 

Плата за использование веток и меток не должна быть пропорциональна размеру проекта. Subversion создаёт ветки и метки путём простого копирования проекта, используя механизм, похожий на жёсткие ссылки в файловых системах. Благодаря этому, операции по созданию веток и меток занимают немного времени. 

Дружелюбность по отношению к разработчикам 

Subversion не имеет исторического багажа. Она реализована в виде набора динамических библиотек на языке C, API которых хорошо известен. Это делает Subversion чрезвычайно удобной для сопровождения системой, пригодной для взаимодействия с другими приложениями и языками программирования.

Простейший рабочий цикл при использовании Subversion выглядит следующим образом:

1. Обновление рабочей копии. Этот шаг необходим для приведения рабочей копии в актуальное состояние. 

2. Внесение изменений. Этот шаг является основным в работе. На этом шаге вносятся изменения в файлы или в структуру файлов проекта. 

3. Анализ изменений. Этот шаг служит для контроля сделанных изменений перед фиксацией их в хранилище. 

4. Слияние изменений, выполненных другими, со своей рабочей копией. Этот шаг нужен для гарантии, что нет конфликтов между локальными изменениями и изменениями других разработчиков. 

5. Фиксация изменений. Этот шаг служит для сохранения изменений рабочей копии в хранилище. Таким образом, изменения, сделанные одним человеком, становятся доступны всем участникам проекта. 
Как правильно внедрить управление версиями и изменениями в софтверной организации

Все софтверные организации понимают, что изменениями в ПО необходимо управлять. Для этого есть специальные дисциплины и инструментальные средства, которые необходимо использовать. С течением времени менялось отношение к таким системам... разработчики преодолели большой путь: от «зачем это нужно» до «как я без этого жил». Сейчас все меньше задаются вопросом «зачем», а все чаще спрашивают «как». Давайте в данной статье рассмотрим «как» именно надо внедрить управление конфигурациями (УК)   и остальные процессы жизненного цикла разработки и сопровождения программных систем (программного обеспечения, информационных систем и так далее). 

Сама дисциплина управления конфигурациями включает в себя такие важные составляющие, как:

· управление версиями кода (впрочем, как и любых файлов проекта);

· управление изменениями  (то, что в простонародье называется баг-трекинг. Если трактовать «изменение» широко, то в эту категорию попадут и задачи и поручения...);

· управление релизами и поставкой;

· управление отчетами.

Во многих дисциплинах (например, Rational Unified Process, MSF) дисциплина управления конфигурациями объявлена как вспомогательная, то есть она является «цементом» для всего проекта. Следуя этой логике, выведем постулат, что управление конфигурациями есть неотъемлемая часть корпоративной культуры разработки программного обеспечения. И так или иначе качество конечного продукта зависит от того, насколько эффективно УК. 
Общие шаги и основные моменты при внедрении

Выбор методологии, по которой будет управляться проект (важная составляющая. Выбор методики во многом определяет успех или неудачу последующего внедрения ).

Выбор инструментальных средств, которые будут применены (важный момент, но второстепенный по отношению к методологии. Здесь нужно руководствоваться тем, как много людей знают тот или иной инструмент, и насколько легко найти квалифицированного специалиста на рынке труда).

Выбор проекта, на котором будет происходить апробация (проект должен быть некритичным по срокам и сложности, иначе внедрение завалит основную работу).

Последующее развитие технологии в организации (рекомендуется внедрить на чем-то маленьком, а потом тиражировать на что-то большое. Если вы не хотите тиражировать, то бросьте затею внедрения НЕЛЬЗЯ внедрить и остановиться на чем-то маленьком - это пустая трата времени и сил). 

Совершенствование процесса управления конфигурациями позволит: 

· повысить скорость внесения изменений в ПО;

· повысить качество ПО на выходе (за счет следования регламентам и процедурам)

Внедрение процессов конфигурационного управления (УК) и управления изменениями (УИ)  делится на несколько этапов, которые детализируются на работы.

Рассмотрим основные моменты: 

1. Формирование рабочей группы на пилотный проект

· выбираем самых продвинутых исполнителей и самый простой проект;

· цикл внедрения выбираем по принципу «идем в ширину», то есть не стоит брать что-то одно и внедрять досконально, лучше пройти полный цикл от начала и до конца и получить хоть какой-то ощутимый результат;

· руководствуемся правилом: лучшее - враг хорошего.

2. Обучение участников рабочей группы:

· обучение группы основам процесса и инструментальных средств управления версиями (IBM Rational ClearCase, Subversion, MS TFS);

· обучение основам процесса и иснтрументальных средств управления изменениями (IBM Rational ClearQuest, Jira);

· обучение администрированию и сопровождению

3. Обследование текущего состояния процессов конфигурационного управления и разработки программного обеспечения, определение целей и задач пилотного проекта

· идем по науке: смотрим на текущий процесс, осмысляем его и пытаемся улучшить.

· внедрение сродни психологии - проблема не в инструментах , а в головах людей. Если все приняли участие в мозговом штурме и поняли идеи и цели, то все пойдет на ура. Если никто ничего не понял, то внедрения не будет... И нет на свете идеального инструмента или методологии, которая заставит команду работать слаженно. 

4. Разработка плана конфигурационного управления:

· уточняются требования к среде выполнения проекта;

· выбирается вариант использования средств конфигурационного управления и методология (Agile, MSF, IBM Rational Unified Process);

· выбирается модель версионирования (не люблю это слово). Проще говоря, выбирается одна из моделей версионного управления;

· определяется структура документов, разрабатываемых на следующих этапах;

· определяется структура и способ взаимодействия с группой тестирования при работе с дефектами;

· определяется политика прохождения запросов на изменения, а также формируется ГИП (экранные формы для "вбивания" запросов: задач, багов и пр);

· определяется ролевой состав участников и их права и обязанности в процессе;

· определяются собираемые отчеты и метрики;

· определяются все процедуры: внесение изменений, получения сборок... итд.

Инструментальные средства настраиваются в соответствии с данной концепцией;

· определяется структура каталогов проекта и методы хранения файлов;

· при необходимости (договоренности) разрабатываются приложения к плану (инструкция по установке и настройке, регламенты работ).

Без плана жить нельзя! Многие скажут: опять обязаловка и писанина, кто ж его читать будет? Скажем этим людям наше твердое: «вы не правы»!!!

Во-первых, пока пишем план в первой редакции (это, как правило, описание текущего процесса, то происходит осознание того правилен процесс или нет. Замечено, что если у людей нет описанного процесса чего бы то ни было, то они, находясь внутри, не могут оценить его правильность или качество (все так привыкли). НО! Стоит описать процесс, как все несуразности «всплывают» на поверхность. После этого уговаривать никого не надо.

Во-вторых, никто не говорил, что план должен быть на 100 страниц. Пусть первая версия будет выглядеть по-детски на 4 страницы. Но она БУДЕТ! Дальше будем развивать.

В-третьих, план   - это бумажное отражение наших словесных договоренностей. Нет на свете лучших договоренностей, чем записанные на бумаге или нарисованные на стене.

И последнее: на основе плана потом будут настраиваться инструментальные средства поддержки конфигурационного управления. 

5. Разработка среды выполнения проекта. Исполнение тестового примера:

· разрабатывается технология выполнения процесса управления изменениями (типы запросов, схемы прохождения);

· разрабатывается технология выполнения процессов конфигурационного управления;

· разрабатываются описание технологии работ (дорабатывается план);

· на тестовом примере отрабатываются принципы конфигурационного управления (в соответствии с программой обучения).

Разработка плана осуществляется отдельным членом команды - менеджером конфигурационного управления. 

Параллельно с разработкой плана осуществляется развертывание системы на сервере и отработка базовых принципов (настраивается политика управления, создаются все необходимые скрипты).

Важно помнить: сначала план, а потом деплоймент. Иначе: сначала подумали, потом сделали. 

 a. Осуществление миграции или импорта существующих данных (файлов, релизов, списка ошибок, формализованных планов);

• формируется репозиторий проекта;

• осуществляется проверка целостности репозитория ;

• формируются базовые версии - срезы.

b. Реализация политики конфигурационного управления на основе написанного плана: 

· определяется структура доступа к объектам конфигурационного управления (ОКУ);

· настраиваются права доступа к версионным хранилищам;

· разрабатываются скрипты автоматизированной отчетности;

· разрабатываются скрипты ограничения доступа к элементам репозитория ;

· формируются нотификационные и запретительные скрипты, четко определяющие права и обязанности участников проекта;

· определение правил рассылки уведомлений по электронной почте.

c. Настройка интеграции между версионной системой и системой управления изменениями для полноценного управления версиями и изменениями 

Здесь имеется ввиду, что полный процесс УК может автоматизироваться несколькими программными связками: версии - изменения - сборки - отчеты.

Такой связкой могут быть: IBM Rational ClearCase +ClearQuest или Subversion + Jira. 

d. Реализация программы управления сборкой: 

· формируется процедура управления сборкой;

· формируется процедура проверки целостности билдов;

· выпуск стандартной версии ПО;

· при необходимости разрабатываются дополнительные сборочные скрипты.

6. Развертывание системы на машины разработчиков

a. инсталляция инструментов

b. подключение к репозиторию 

7. Выполнение пилотного проекта:

· развертываются и настраиваются инструментальные средства среды выполнения проекта у всех участников;

· участники пилотного проекта начинают работать в среде выполнения проекта самостоятельно;

· собираются предложения и замечания по совершенствованию среды выполнения проекта;

· модифицируется план конфигурационного управления.
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