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Введение
Научно-технический прогресс с каждым годом ускоряет шаг в своем триумфальном шествии по планете Земля. Информационные технологии, или как их принято кратко обозначать – ИТ, проникают во все сферы современной жизни. Словосочетание “информационные технологии” давно стало массовым понятием, в которое, однако, каждый вкладывает свой собственный смысл. Так что же все-таки такое – ИТ? Информационные технологии как самостоятельное научное направление сформировались относительно недавно, буквально в последнем десятилетии. Точное определение дисциплины и ее задач логически вытекает из таких определений, как “технология” и “информация”.

Слово информация известно в наше время каждому. Между тем вошло оно в постоянное употребление не так давно, в середине XX в., 
с подачи Клода Шеннона. Он ввел этот термин в узком техническом смысле применительно к теории связи или передачи кодов (которая получила название “Теория информации”). В настоящее время наполнение этого термина получило гораздо более глубокий смысл. И это не случайность, а следствие того, что только в последние десятилетия выявилась необходимость осознанной организации процессов движения и обработки того, что имеет общее название “Информация”. Между тем само понятие ”Информация” во многом остается интуитивным и получает различные смысловые наполнения в различных отраслях человеческой деятельности. Любое взаимодействие между объектами, в процессе которого один приобретает некоторую субстанцию, а другой ее не теряет, называется информационным взаимодействием. При этом передаваемая субстанция называется “Информацией”. Из этого определения следует два наиболее общих свойства информации. Первое – информация не может существовать вне взаимодействия объектов. Второе – информация не теряется ни одним из них в процессе этого взаимодействия. В более широком смысле слова информация – это данные, сведения и сообщения, снижающие степень неопределенности в той или иной области. Под данными понимаются полезные сведения, которые можно извлечь для решения той или иной задачи. На всех стадиях преобразования данных они играют роль как бы информационного “сырья”, а информация как “готовый продукт” получается лишь на последней стадии обработки данных.

С середины XX в. информация является общенаучным понятием, включающим такие процессы, как передачу признаков от клетки к клетке, обмен сигналами в живом и растительном мире и т. д. 
К. Э. Шеннон, внесший большой вклад в теорию информации, в качестве общей меры количества информации предложил использовать меру неопределенности системы ( энтропию, характеризующую величину устраненной неопределенности системы управления благодаря получению информации. Изучением информации во всех ее проявлениях занимается новая наука информациология.

Понятие информации определяется с трех точек зрения: вероятности отражаемых ее событий, содержания и практической ценности. Информация выражается через отношения между сведениями (данными) и их потреблением. Следует отметить еще одно обстоятельство, а именно, что данные представляют собой любые сведения, тогда как информация несет в себе сведения, отличающиеся новизной.

Термин технология происходит от греческого слова techne ( мастерство, искусство, а “логия”, как обычно, - знания или наука. Таким образом, технология ( это область знаний (наука) о мастерстве или искусстве в деятельности человека.

В традиционном понимании технология – это прежде всего технология материального производства, т. е. это процесс, определяемый совокупностью средств и методов обработки, изготовления, изменения состояния, свойств, формы сырья, материала или полуфабриката. Технология изменяет качество или первоначальное состояние материи в целях получения материального продукта. В настоящее время человек использует миллионы технологий. В период первой технологической (аграрной, неолитической) революции (12 тыс. лет назад) технологии изменялись медленно. Во второй технологической (промышленной) революции, начавшейся в XVIII в. в Великобритании, темп появления новых технологий ускорился. В третьей технологической революции, начавшейся в середине XX в., технологии обновляются в среднем за 8 лет. В настоящее время термин технология обозначает науку о преобразовании материалов, энергии, информации. Техника при этом выступает как инструментальная база реализации технологии. Таким образом, современная классификация основных видов технологии выглядит следующим образом: 

· материальные ( технологии преобразования материалов (древесины, металла, ткани, пищевых продуктов и т. д.);

· энергетические ( технологии преобразования энергии (механической, тепловой, электрической, атомной, световой);

· информационные ( технологии преобразования, хранения и передачи информации.

 Как наука о способах преобразования материалов, энергии и информации с целью удовлетворения человеческих нужд и потребностей технология стала формироваться только в XVIII в. Именно тогда во Франции появились первые инженерные школы.
В конце XX в., когда начало формироваться новое технологическое общество (“общество знаний” по определению П. Друкера), в котором технологические знания и умения стали основным ресурсом отдельной личности, предприятия и экономики в целом, технология стала элементом грамотности. Осознание этого факта привело в конце XX в. к появлению в учебных планах школ большинства стран мира новой образовательной области “Технология”. Придя на смену традиционному трудовому обучению, технология стала обязательной для обучения как будущими инженерами и программистами, так и будущими менеджерами, юристами, врачами и др.
Если наиболее “продвинутые” слои населения ассоциируют информационные технологии с полезными, удобными или статусными вещами предметного мира, такими, как компьютер, мобильный телефон, цифровые камеры и т. п., то для тех, кто до сих пор самым сложным бытовым прибором считает телевизор, информационные технологии остаются сложной абстракцией.
Понятие информационные технологии более объемное, чем понятие компьютерные технологии. К информационным технологиям следует отнести графику и черчение, обрабатывающих информацию об объектах из конструкционных материалов, электрических цепях, строительных сооружениях и т. п. К информационным технологиям следует отнести также:

· технологии профессионального самоопределения и профессиональной ориентации;

· технологии предпринимательской деятельности, связанные с анализом информации о потребностях рынка;

·  технологии, связанные с передачей информации потребителям о новых изделиях и услугах (маркетинг, реклама);

·  технологии, связанные с информацией о работе трудового коллектива и управлении этим коллективом путем передачи информации (указаний) руководителя (менеджмента).

В настоящее время в качестве самостоятельного научного направления информационные технологии рассматриваются как совокупность методов и средств получения, хранения, преобразования и передачи данных, циркулирующих в той или иной сфере деятельности человека на основе компьютерной поддержки, для получения информации нового качества о состоянии объекта, процесса или явления (информационного продукта). Вся совокупность информации в данном случае рассматривается представленной в электронном виде, который называют внутримашинным.
Цель технологии материального производства ( выпуск продукции, удовлетворяющей потребности человека или системы.

Цель информационной технологии ( производство информации для ее анализа человеком и принятия на его основе решения по выполнению какого-либо действия.

Известно, что, применяя разные технологии к одному и тому же материальному ресурсу, можно получить разные изделия, продукты. То же самое будет справедливо и для технологии переработки информации (рис. 1).

Информационная технология, как и любая другая, должна отвечать следующим требованиям:

· обеспечивать высокую степень расчленения всего процесса обработки информации на этапы (фазы), операции, действия; 

· включать весь набор элементов, необходимых для достижения поставленной цели; 

· иметь регулярный характер. 


[image: image1]
Рис. 1. Информационная технология как аналог технологии переработки материальных ресурсов

Для информационных технологий является вполне естественным то, что они устаревают и заменяются новыми. При внедрении новой информационной технологии в организации необходимо оценить риск отставания от конкурентов в результате ее неизбежного устаревания со временем, так как информационные продукты, как никакие другие виды материальных товаров, имеют чрезвычайно высокую скорость сменяемости новыми видами или версиями. Периоды сменяемости колеблются от нескольких месяцев до одного года. Если в процессе внедрения новой информационной технологии этому фактору не уделять должного внимания, возможно, что к моменту завершения перевода фирмы на новую информационную технологию она уже устареет и придется принимать меры к ее модернизации. Такие неудачи с внедрением информационной технологии обычно связывают с несовершенством технических средств, тогда как основной причиной неудач является отсутствие или слабая проработанность методологии использования информационной технологии.

Новая информационная технология в фирме должна быть такой, чтобы уровни информации и подсистемы, ее обрабатывающие, связывались между собой единым массивом информации. При этом предъявляются два требования. Во-первых, структура системы переработки информации должна соответствовать распределению полномочий в фирме. Во-вторых, информация внутри системы должна функционировать так, чтобы достаточно полно отражать уровни управления. 

Информационные технологии по своему содержанию делятся на три раздела (рис. 2):

· информационное обеспечение;
· программное обеспечение;
· техническое (аппаратное) обеспечение.
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Рис. 2. Общая структура информационных технологий

Информационное обеспечение отражает методологию электронного представления обрабатываемых данных, - прежде всего это основные принципы проектирования баз данных. Аппаратное обеспечение отражает архитектурное строение компьютера, а также структуру его периферийных устройств. В данном учебном пособии эти разделы не рассматриваются. Наиболее востребованным с позиции пользователя, заинтересованного в решении определенных функций, в настоящее время является раздел информационных технологий ( программное обеспечение. Данная составляющая представляет собой совокупность программных и документальных средств обработки электронной информации, обеспечивающей выполнение конкретных задач пользователя.

Внедрение персонального компьютера в информационную сферу и применение телекоммуникационных средств связи определили новый этап развития информационной технологии и, как следствие, изменение ее названия за счет присоединения одного из синонимов: “новая”, “компьютерная” или “современная”. Прилагательное “новая” подчеркивает новаторский, а не эволюционный характер этой технологии. Ее внедрение является новаторским актом в том смысле, что она существенно изменяет содержание различных видов деятельности в организациях. В понятие новой информационной технологии включены также коммуникационные технологии, которые обеспечивают передачу информации разными средствами, а именно с помощью телефона, телеграфа, телекоммуникаций, факса и др. 
В табл. 1 приведены характерные черты новой информационной технологии.

Особое место в области информационных технологий занимают информационные системы. Они коренным образом меняют представление человечества о мире и самом себе. Информационная технология является процессом, состоящим из четко регламентированных правил выполнения операций, действий, этапов разной степени сложности над данными, хранящимися в компьютерах. Основная цель информационной технологии ( в результате целенаправленных действий по переработке первичной информации получить необходимую для пользователя информацию.

Таблица 1 
	Основные характеристики новой информационной технологии

	Методология
	Основной признак
	Результат

	Принципиально новые средства обработки информации
	“Встраивание” в технологию управления
	Новая технология коммуникаций
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Информационная система является средой, составляющими элементами которой являются компьютеры, компьютерные сети, программные продукты, базы данных, люди, различного рода технические и программные средства связи и т. д. Основная цель информационной системы ( организация хранения и передачи информации, обеспечивающей выполнение управленческих функций. Информационная система представляет собой человеко-компьютерную систему обработки информации.
Реализация функций информационной системы невозможна без знания ориентированной на нее информационной технологии. Информационная технология может существовать и вне сферы информационной системы.
Таким образом, информационная технология является более емким понятием, отражающим современное представление о процессах преобразования информации в информационном обществе. В умелом сочетании двух информационных технологий ( управленческой и компьютерной ( залог успешной работы информационной системы.

Обобщая все вышесказанное, предлагаем несколько более узкие, нежели введенные ранее, определения информационной системы и технологии, реализованные средствами компьютерной техники.

Информационная технология ( совокупность четко определенных целенаправленных действий персонала по переработке информации на компьютере.

Информационная система ( человеко-компьютерная система для производства информационных продуктов и поддержки принятия решений в процессе управления определенной сферой деятельности, использующая компьютерные информационные технологии.

Таким образом, наибольший интерес с точки зрения применения информационных технологий в управлении представляют собой информационные системы. Учебное пособие подготовлено в соответствии с новой учебной программой и содержит четыре части. Содержание первой части посвящено общим принципам управления и его современному состоянию [9, 10, 13, 15, 17]. Содержание второй части пособия отражает обобщенную концепцию применения информационных систем [6(8, 13, 14]. Особое внимание уделяется классификации и особенностям внедрения современных ИС [1, 7, 14]. Третья часть посвящена введению в проектный менеджмент [1, 3, 4, 12]. В четвертой части пособия, посвященной системе Microsoft Project, приводятся концептуальные разъяснения функционирования системы, а также основные принципы использования инструментария [2(4, 11, 12, 16].

Глава 1. Теоретические основы управления и его современное состояние

1.1. Понятие и сущность управления

Окружающий человека мир принято делить на неживую природу, живую природу и человеческое общество. Соответственно, в теории управления выделяют:

· управление техническими системами (производственно-техническими процессами, механизмами, машинными комплексами);

· управление биологическими системами;

· управление социальными системами, такими, как человек, семья, фирма, отрасль, регион, государство и т. д., иными словами социальное управление.

В изучаемом курсе нас будет интересовать общая теория управления. Поскольку управление связано с организацией людей, социальных групп и других общностей по “производству” и воспроизводству самих себя, то его можно рассматривать как социальное управление. Ведь управление прямо обращено к человеку, его природе, организации и самоорганизации.

Существует множество определений, что такое управление. В толковом словаре В. Даля термин управлять означает править, давать ход, направление, распоряжаться, заведовать, быть хозяином, распорядителем чего-то, порядничать [14]. В. И.  Кнорринг считает, что управление в широком понимании этого термина – непрерывный процесс воздействия на объект управления (личность, коллектив, технологический процесс, предприятие, государство) для достижения оптимальных результатов при наименьших затратах времени и ресурсов [9]. На взгляд других авторов, управление – свойство систем различной природы сохранять свою целостность, структурное единство и добиваться достижения поставленных целей [9, 10, 15]. Заслуживает внимания точка зрения, рассматривающая управление как особый вид профессиональной деятельности, который не только сводится к достижению целей системы, организации, но и представляет средство поддержания целостности любой сложной социальной системы, ее оптимального функционирования. В рамках нашего курса под управлением будем понимать целенаправленное воздействие руководителя или органов управления, согласующее и объединяющее совместный труд людей по созданию благоприятных условий жизнедеятельности.

Понятие управление используется в следующих значениях:

1) управление как наука – система упорядоченных знаний в виде концепций, теорий, принципов, способов и форм управления;

2) управление как искусство – способность эффективно применять данные науки управления в конкретной ситуации. Как заметили Кунц и О. Доннел, “управление – это искусство, подобно медицине или композиторской деятельности, инженерному делу или футболу. Но всякое искусство использует лежащее в его основе организованное знание (концепции, теории, принципы, методы) и применяет его с учетом реальной обстановки для достижения желаемого практического результата”. Различие между наукой и искусством Клаузевиц видел так: цель науки – знание, цель искусства – умение; 

3) управление как функция – деятельность, направленная на выработку наиболее эффективных решений, обеспечивающих достижение конечной цели;

4) управление как процесс – определенная совокупность управленческих действий, которые логично связываются друг с другом, чтобы обеспечить достижение поставленных целей путем преобразования ресурсов на “входе” в продукцию или услуг на “выходе” системы (функциональный подход); совокупность циклических действий, связанных с выявлением проблем, поиском вариантов их решения и организацией выполнения принятых решений;

5) управление как аппарат – совокупность структур и людей, обеспечивающих использование и координацию всех ресурсов социальных систем (капитала, зданий, оборудования, материалов, труда, информации и т. п.) для достижения их целей.

Необходимость управления обусловлена, прежде всего, фактом разделения труда в группах людей, в производственных коллективах, в масштабе всего государства и необходимостью его координации. Анализируя формы общественного труда, К. Маркс пришел к важному для понимания генезиса и сущности управления выводу: “сякий непосредственно общественный или совместный труд, осуществляемый в сравнительно крупном масштабе, нуждается в большей или меньшей степени в управлении, которое устанавливает согласованность между индивидуальными работами и выполняет общие функции, возникающие из движения его самостоятельных органов. Отдельный скрипач сам управляет собой, оркестр нуждается в дирижере” [17].

Объективная необходимость управленческого труда порождает особую группу работников – профессиональных управляющих. По сравнению с другими видами труда управленческий труд имеет ряд специфических особенностей:

· он представляет собой умственный труд, состоящий из трех видов деятельности: организационно-административной и воспитательной, аналитической и конструктивной, информационно-технической;

· участвует в создании материальных благ и оказании услуг опосредовано, через труд других работников;

· предметом труда является информация;

· средством труда – организационная и вычислительная техника;

· результатом труда – управленческое решение. 

1.2. Функции управления

Ключевое понятие управления – воздействие. Оно связано с деятельностью субъекта управления по переводу объекта управления в новое желаемое состояние. Причем воздействие может быть разным по объему, содержанию, направленности, методам. В зависимости от этого меняется сущность процесса управления. Управление выполняет множество функций. Понятие функция используется в следующих значениях: 

1) зависимость какого-либо явления от какой-либо определенной величины, аргумента;

2) роль, назначение чего-либо;

3) обязанности, круг деятельности.

Среди функций управления выделяют следующие классы: 

· планирование; 
· организация; 
· мотивация;
· контроль и учет;
· анализ, координация и регулирование. 

Планирование – это вид управленческой деятельности, связанной с определением целей управляемой системы, поиском наиболее эффективных методов и средств, необходимых для достижения этих целей, и формулированием системы показателей, определяющих ход работ по достижению поставленных целей. Основоположник научного менеджмента Тейлор так оценивал значение функции планирования: “Завод должен управляться не столько директором-распорядителем, управляющим или начальником мастерской, сколько плановым отделом. Ежедневная работа всего завода должна направляться функциональными лицами отдела так, чтобы, по крайней мере, в теории завод мог работать беспрепятственно даже в том случае, если бы директор-распорядитель, управляющий и его помощники, не входящие в плановый отдел, все сразу отсутствовали в течение месяца”. 

В ходе планирования разрабатываются планы. План представляет собой намеченную на определенный период работу с указанием ее целей, содержания, объемов, методов, последовательности, обеспечивающих факторов и сроков выполнения. Планы – это не столько директивы, которым надо жестко следовать, а, скорее всего, индикаторы, показывающие эффективные пути решения целей и задач управляемой системы в конкретной ситуации ее развития. 

Организация является второй функцией управления. Ее задачей является формирование структуры управления организацией, а также обеспечение всем необходимым для ее нормального функционирования – персоналом, зданиями, оборудованием, финансовыми ресурсами 
и т. д. Термин организация происходит от латинского оrganizo – придаю стройный вид, устраиваю. Организационная функция обеспечивает переход управляемой системы из существующего состояния в желаемое, планируемое. Функция организации связана с созданием необходимых условий для достижения поставленных в процессе планирования целей. Функция организации включает распределение работы среди персонала, группировку задач в логические блоки и создание подразделений (отделов, секторов), координацию работы подразделений. Таким образом, организационная структура управления представляет собой форму разделения и кооперации управленческой деятельности, в рамках которой происходит процесс управления, направленный на достижение целей организации. Организация управления – это система организационных положений (регламентов, нормативов, инструкций, требований ответственности), определяющих и направляющих порядок управления.

Мотивация – функция управления, имеющая целью активизировать деятельность людей и побудить их эффективно трудиться для выполнения целей, определенных в планах. Только зная то, что движет человеком, что побуждает его к деятельности, какие мотивы лежат в основе его поведения, можно эффективно воздействовать на него. При этом важно помнить, что человеком движет не одна изолированная потребность, а их сочетание и приоритеты потребностей могут меняться. Кроме того, следует учитывать, что “истинные побуждения, которые заставляют человека отдавать максимум усилий, весьма неопределенны и сложны”.

Контроль представляет собой процесс, обеспечивающий достижение системой поставленных целей. Процесс контроля состоит из трех основных элементов:

· установления стандартов деятельности системы (нормативов), подлежащих проверке. Это может быть точное определение целей, которые должны быть достигнуты в определенный отрезок времени или вытекающие из принятых планов;

· измерения того, что было достигнуто, и сравнения достигнутого с ожидаемыми результатами.
Различают следующие виды контроля:

· предварительный – осуществляется до начала непосредственных работ. Его основная задача состоит в проверке готовности системы, ее персонала к работе;

· текущий – осуществляется непосредственно в ходе проведения работ;

· заключительный – осуществляется после того, как работа выполнена.

Анализ, координация и регулирование заключаются в корректировке значений параметров управленческих процессов, если текущие результаты существенно отличаются от установленных стандартов.

Задача контроля состоит в том, чтобы зафиксировать отклонение от установленного стандарта, а функции анализа, координации и регулирования направлены на то, чтобы не допустить такого отклонения либо минимизировать его. 
Главная задача управления - достичь цели в намеченные сроки. Основные черты эффективного управления:

· своевременность – устранять отклонения прежде, чем они примут опасные размеры;

· ориентация на результат – важно проконтролировать результат выполнения работы, а не ее процесс;

· экономичность – выгоды, приносимые управлением, должны превышать затраты на его проведение;

· гибкость – корректировка процедур контроля и набора контролируемых параметров в зависимости от меняющейся ситуации;

· простота – процесс управления, как правило, наиболее экономичный, эффективный, понятный работникам;

· стратегический характер – контролировать достижение, прежде всего достижение стратегических целей, а не промежуточных.

В последнее время в мировой практике получил широкое распространение “бенчмаркинг” – новый метод управления, особая управленческая процедура внедрения в практику работы организации технологий, стандартов и методов работы лучших организаций-аналогов. В процессе бенчмаркинга осуществляется поиск организаций (предприятий), которые показывают наивысшую эффективность, обучение их методам работы и реализации передовых методов в собственных условиях. 

1.3. Система управления

Управление представляет собой некую сложную систему. Система (греческое systema – составленное из частей; соединение) – это некоторая целостность, состоящая из взаимозависимых и взаимодействующих элементов, каждый из которых служит единству целого. 

Таким образом, под системой понимается совокупность взаимозависимых элементов, образующих единое целое, которое выполняет некоторую функцию. В системе все ее элементы должны быть взаимозависимыми и/или взаимодействующими. Самые разные элементы могут быть объединены в “целое”, но это “целое” еще не система, пока не сформирован механизм их взаимодействия. Еще Аристотель писал о том, что рука, отделенная от тела, уже не рука. А Гегель образно выразился так: части бывают только у трупа, а организм имеет новое качество: он живет.

Структура процесса управления может быть представлена в виде системы управления, которая выглядит следующим образом (рис. 3): 

1) субъект управления – это лицо, группа лиц, специально созданный орган или общество в целом, которые воздействуют на управляемую систему в целях обеспечения ее функционирования и движения к заданной цели. Субъект управления осуществляет управленческую и организационную работу, принимает решения и обеспечивает достижение поставленных целей. Субъект управления называют еще управляющей системой. Очень часто из круга субъектов управления исключается общество, что неверно. Ведь общество выступает в качестве субъекта управления по отношению к элементам государства. Например, общество создает органы государственной власти, может принимать конституцию страны и т. д.;

2) объект управления – это общество и его элементы (государство, регион, муниципальное образование, отрасль, предприятие, трудовой коллектив, семья, личность и т. п.), на которые направлено управленческое воздействие в целях обеспечения их функционирования и развития. Объект управления иногда называют управляемой системой. Объекты управления можно классифицировать по масштабам и уровням управленческого воздействия объектами управления: мировое сообщество, страна, регион, муниципальное образование, отрасль, предприятие, коллектив и т. п.
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Рис. 3. Структура системы управления

Таким образом, любая система состоит из двух самостоятельных, но взаимосвязанных подсистем: управляемой и управляющей. К управляемой подсистеме относятся все элементы, обеспечивающие непосредственный процесс создания материальных и духовных благ или оказания услуг. К управляющей подсистеме относятся все элементы, обеспечивающие процесс целенаправленного воздействия на коллективы людей и ресурсы управляемой подсистемы. Одним из важнейших элементов управляющей подсистемы является организационная структура управления. Связь между управляющей и управляемой системами осуществляется с помощью информации, которая служит основой для выработки управленческих решений и воздействий, направленных для исполнения из управляющей системы в управляемую. Любая организация является системой. Для того чтобы понять, как система выполняет свою функцию, необходимо узнать, как все ее элементы взаимосвязаны друг с другом и как она связана с системой, образующей ее внешнюю среду.

В результате применения в управлении опыта исследования операций, с одной стороны, и теории автоматического управления и кибернетики, с другой, - возник системный подход (Норберт Винер, Клод Шеннон), или системный анализ, главной задачей которого является повышение эффективности работы организации в целом. В системном подходе организация исследуется как совокупность связанных и влияющих друг на друга элементов – персонала, структуры, задач и технологий, ориентированных на достижение различных целей в условиях меняющейся внешней среды.

Современное управление тесно связано с осуществлением исследовательских операций. Как показывает опыт передовых организаций, исследовательская деятельность менеджера составляет не менее 30 % его рабочего времени или усилий. Исследовательская функция проявляется в раскрытии самоорганизации сложных систем, закономерных тенденций социального развития, динамики различных социальных явлений. В исследовании управления предметом изучения могут быть организация управления, уровень профессионализма персонала, механизмы мотивации и т. д. Современный менеджер должен владеть методологией исследовательской деятельности и уметь ее организовать. Возникло новое понятие – менеджер исследовательского типа. При исследовании системы управления используется большой набор общенаучных и специальных методов. 

1.4. Принципы и перспективы управления в современных условиях 

Основные проявления научно-технической революции на современном этапе выражаются в резком увеличении сложности управления экономикой. Основными причинами такой тенденции развития современного производства и управления являются следующие:

1. Стремительный рост номенклатуры изделий, выросшей за последние годы в сотни раз и количественно исчисляемой сотнями миллионов. За каждым наименованием изделий стоит целый комплекс задач управления (менеджмент, планирование, снабжение и т. д.).

2. Увеличение сложности структуры и состава выпускаемых изделий. Это напрямую связано с расширением состава задач материально-технического снабжения, увеличением количества связей между предприятиями самого различного профиля.

3. Ускорение темпов сменяемости, являющееся следствием морального устаревания выпускаемых изделий. Это приводит к необходимости более оперативного выполнения функций управления.

4. Рост темпов развития науки и техники, результатом чего является появление новых и новейших методов и технологий производства изделий. Это требует оперативной перестройки технологического процесса, а также системы управления отдельного предприятия и народного хозяйства в целом.

Тенденция увеличения сложности задач управления проявляется посредством следующих факторов:

1. Стратегии слияния и приобретения корпораций.

В настоящее время широкое распространение получает опыт интеграционных образований путём слияния и приобретения одними организациями других, оказавшихся в менее выгодных условиях. Слияние происходит тогда, когда активы двух компаний объединяются путём помещения их под контроль руководства новой компании, находящейся в совместном владении акционеров исходных компаний. Приобретение или поглощение имеет место там, где одна компания получает контроль над другой путём приобретения контрольного пакета акций с правом решающего голоса. 

Приобретения и слияния могут происходить в следующих известных формах:
 – горизонтальная интеграция; 

 – вертикальная интеграция; 

 – диверсификация. 

Горизонтальная интеграция возникает при слиянии фирм, которые функционируют в одной области деятельности и на одном этапе производственного цикла. Например, слияние производителей кондитерских изделий. 

Вертикальная интеграция – это слияние фирм, которые функционируют в одной сфере деятельности, но на различных этапах производственного цикла. В настоящее время российские нефтяные фирмы стремятся владеть предприятиями по добыче, переработке нефти и продаже нефтяных продуктов. 

Диверсификация возникает тогда, когда в слиянии или приобретении участвуют фирмы, функционирующие в несвязанных областях деятельности. 

В целом управление диверсифицированным набором производств позволяет корпорации не только эффективно и гибко реагировать на их изменение общественных потребностей, но и рассредоточивать технологический и коммерческий риск освоения новой продукции, оперативно проводить модернизацию, перепрофилирование отдельных производственных звеньев либо их ликвидацию. 

Диверсификация производства как форма организации производительных сил привлекла внимание прежде всего практических работников в связи с демонополизацией российской экономики, конверсией ВПК, расширением конкуренции. Являясь инструментом устранения диспропорций воспроизводства и перераспределения ресурсов, диверсификация производства и предпринимательской деятельности преследует различные цели и определяет направления реструктуризации экономики.

Существенные изменения экономических, социальных и научно-технических условий деятельности промышленных фирм коренным образом изменили требования к управлению, чтобы приспособиться к внешней ситуации. Острейшая борьба на мировых рынках, замедление экономического роста и технического прогресса потребовали преобразования производства, для которого стало недостаточным приобретение передовой техники и технологии, результатов научных исследований. Этим во многом объясняется тот факт, что диверсификация стала наиболее распространенной формой концентрации капитала. Разработке стратегии диверсификации способствовало главным образом падение нормы прибыли на капитал, вложенный в традиционное производство.

2. Глобализация экономики и управления. 

Экономическая глобализация представляет собой исторический процесс, являющийся результатом новаторства людей и технического прогресса. Этим термином называют всевозрастающую степень интеграции стран во всем мире, обусловленную прежде всего торговыми и финансовыми потоками. Иногда под ним подразумевается также движение людей (труда) и знаний (технологий) через международные границы. Глобализация явилась следствием прогресса в технологической области, позволившего упростить и ускорить проведение международных операций, связанных как с торговыми, так и с финансовыми потоками. Она означает распространение за пределы национальных границ тех же рыночных сил, что уже в течение многих столетий пронизывали все уровни хозяйственной деятельности людей, будь то деревенские рынки, промышленные предприятия в городах или финансовые центры. Рынки способствуют росту эффективности благодаря конкуренции и разделению труда – специализации, в результате которой люди и страны могут сосредоточивать свои усилия на том, что им удается лучше всего. Глобализация рынков открывает дополнительные возможности для выхода стран на новые и более широкие рынки во всем мире, а это означает расширение их доступа к потокам капитала, технологиям, более дешевому импорту и более широким экспортным рынкам. Одним из важнейших аспектов глобализации является обмен информацией. Приобретение знаний производственных методов, управленческих приемов, экспортных рынков и экономической политики сопряжено с достаточно низкими издержками, хотя такие знания представляют собой чрезвычайно ценный ресурс для многих стран.

3. Децентрализация и рост информационных потребностей.
Ориентация на максимальное сближение с клиентом потребовала от предприятий перехода к горизонтальным, децентрализованным структурам. Принятие решений в условиях децентрализации привело к резкому росту потребностей в информации относительно процесса производства товаров и услуг. Возникла необходимость в более подробном ознакомлении третьей стороны с состоянием дел в соответствующих хозяйственных областях. В новой обстановке обеспечение информацией по всем направлениям должно функционировать безупречно.

Использование ИТ призвано нивелировать организационную сложность предприятия. Ранее это достигалось благодаря возложению на компьютеры сложных вычислений и обработки документации в очень больших объемах. Сейчас речь идет о том, чтобы непрерывно усложняющиеся горизонтальные и вертикальные модели взаимосвязей (структуры которых, в свою очередь, постоянно меняются) совершенствовались с помощью новой коммуникационной технологии.

Ранее на предприятиях устанавливались мощные обрабатывающие системы, готовившие огромное количество цифровых отчетов, на базе которых в последующем осуществлялось управление хозяйственной деятельностью. Сейчас вопрос стоит о том, чтобы разработать такую технологию, с помощью которой можно было бы постоянно держать в курсе событий менеджеров и их партнеров, принимающих решения в условиях децентрализации. Новые информационно-технологические системы должны обеспечивать не какую-то абстрактную хозяйственную систему, а конкретных партнеров, которые в разнообразных формах участвуют в хозяйственном процессе.

Особенности развития современного производства приводят к необходимости применения новых подходов к управлению, выражаемых в так называемых принципах. Под принципами управления понимается совокупность парадигм выработки и принятия решений, 
т. е. это не что иное, как общая концепция обеспечения достижения конечной цели. В настоящее время наиболее важными являются следующие принципы:

1. Лидерский потенциал как ресурс.
Эффективное применение концепции управления человеческими ресурсами конкретной организацией во многом определяется степенью реализации лидерского потенциала ее работников.

Любая организация обладает лидерским потенциалом, поскольку каждый ее член способен влиять на других сотрудников. Проблема состоит в раскрытии этого потенциала, превращении его в ресурс и соответствующем использовании. К слову, каждый из нас является носителем управленческого потенциала, но только заняв определенное место в должностной иерархии, может реализовать его через формальную власть.

Разумеется, на практике дело обстоит сложнее. Искусство лидерства не является только данностью или только благоприобретением. Оно одновременно и дается от рождения, и приобретается в процессе совместной работы с другими. Но даже обладание оптимальным набором нужных качеств не гарантирует индивидууму лидерство. В менеджменте не менее важен случай, шанс проявить такие качества. Отсюда необходимость создания возможностей для самореализации сотрудников и проявления ими своих потенциальных способностей, т. е. для самоуправления.

Жизнь также показывает, что реализация потенциала индивида в значительной мере зависит от ситуации. Нынешняя реальность такова, что лидерами в политике, экономике, предпринимательстве часто становятся не только люди, наделенные соответствующими качествами, но и те, кто, не имея их, но, в силу обстоятельств, обретя власть (или сохранив ее как прежняя номенклатура), “демонстрируют” эти качества, начинают уверовать в то, что действительно обладают ими. Об этом свидетельствует, в частности, карьера многих “перестроечных” лидеров в политике, бизнесе.

2. Расширение сетевых организаций управления.
В настоящее время наблюдается активный процесс формирования новых, прежде всего интеллектуальных и гуманитарных технологий. Это так называемые маркетинговые технологии, опирающиеся главным образом не на материальные, а на информационные и коммуникационные ресурсы, относящиеся к классу синергетических, 
т. е. саморасширяющихся ресурсов. Тенденция последних десятилетий – перемещение маркетинговых технологий в виртуальный мир: в интернет, в специализированные информационные сети. Основой системы управления в таких условиях становятся сетевые структуры, в рамках которых разворачиваются глобальные проекты. По принципу управления сетевые структуры – децентрализованные системы управления, которые строятся на основе проектно-программного подхода к организации деятельности и формирования партнерских отношений между участниками. Система партнерств позволяет масштабировать глобальные проекты таким образом, что каждый участник деятельности выполняет соразмерный ему “фрагмент” проекта. Координация осуществляется за счет совместно выработанных приоритетов, целей, концепции (или проектной идеологии), задающей общее направление процессов. Сетевые структуры отличаются высокой степенью устойчивости, основываются на системе распределения рисков.

3. Соотношение управления и самоуправления.
Мера сочетания управления и самоуправления в любой организации обусловливается как общим стилем поведения отдельных индивидов и их групп, так и индивидуальным стилем руководителя и конкретной ситуацией. В этом отношении можно согласиться со следующим мнением: “Эффективность предприятия как системы зависит прежде всего от главного вида его ресурсов – человека. Важный момент нового подхода к управлению – в признании того, что в условиях информационной эры в производстве формируется новая социальная группа – когнитариат, ее мощь основывается на знании, на использовании интеллекта, а не мускульной силы. Когнитариат, имеющий допуск к информации и наделенный высокой культурой, не может рассматриваться лишь как один из экономических факторов производства; он является ключевым ресурсом, эффективное использование и наращивание которого становится центральной задачей менеджмента”. 

Следует отметить, что в нынешнем состоянии наука управления все меньше соответствует практике, и традиционные управленческие формы и методы уже в значительной мере исчерпали себя. Выход же на новый уровень – прорыв в виртуальную сферу – требует колоссальных средств и привлечения лучших умов. Здесь Россия делает лишь первые шаги. На передний план в процессе совершенствования управления выступают глобальный подход к поиску нового, нетрадиционного, выдвижение необычных, порой “бредовых” на первый взгляд идей. Вместе с тем отрицание классических школ, устоявшихся концепций XX в. может вообще привести к потере управляемости в XXI в. Во всяком случае, реагируя на зарождающиеся тенденции и концептуальные подходы, следует помнить, что все новое – это хорошо забытое старое.

Известны три принципа самоуправления. 

Принцип сочетания управления и самоуправления основан на обязательном удовлетворении потребностей и интересов персонала в части обеспечения жизнедеятельности, безопасности и процветания организации. В соответствии с этим принципом в любой организации управление и самоуправление должны сочетаться на каждом уровне управления: от руководителя верхнего звена до исполнителя низшего звена. 

Принцип вторичности основан на том, что самоуправление в организации не может быть первичным. Целиком и полностью самоуправляемая организация практически невозможна, поскольку любая организация должна следовать законодательным актам и принятым в обществе нормам, иначе она будет ликвидирована. Даже предприниматель без образования юридического лица имеет право на полное самоуправление только в рамках разрешенных сфер деятельности и налоговых регламентов. 

Принцип мягкой регламентации. Процесс самоуправления не может быть жестко регламентирован законодательными актами и внутренними положениями организации. Самоуправление основано на объективизме активного персонала. В случае жесткой регламентации со стороны административно-управленческого персонала самоуправление вырождается в обычное управление с четким соблюдением субординации и с неизбежной потерей ряда активизирующих потребностей и интересов членов коллектива. 

4. Необходимость управления человеческими ресурсами и вовлечение персонала.

Бесспорно, что в центр всех современных концепций управления ставится человек. Развитие и широкое распространение концепции управления человеческими ресурсами превращается в важнейшую тенденцию, которая находится в теснейшей взаимосвязи и взаимозависимости с другими направлениями эволюции менеджмента. Чем больше люди, работающие в организации, действуют во благо этой организации, тем более светлые перспективы открываются перед ней.

За последние десятилетия коренным образом изменилось отношение менеджмента к человеческим ресурсам. Наиболее продвинутые организации овладели огромным арсеналом инструментов и методов работы с персоналом, “балансируя” между технократическим (техноцентристским) и гуманистическим (антропоцентристским) подходами. Несмотря на огромный потенциал и привлекательность технократического подхода, опирающегося на роботизацию, компьютеризацию, создание заводов-автоматов и предполагающего вообще вытеснение со временем с производства основной рабочей силы, он в полной мере не оправдал себя. В этой связи произошло последовательное смещение акцентов на целостный подход, в основе которого лежит долговременное развитие интеллектуального и трудового потенциала работника. 

Тенденция усложнения организационной структуры и увеличение числа уровней управления приводит к росту числа управленцев, итогом чего становится процесс обюрокрачивания организации. И это, несомненно, отрицательно влияет на судьбу организации, на вероятность её выживания. 

Вот тут-то и появляется команда, чтобы соединить достоинства малой организации с преимуществами большой. При этом обычно используется такая организационная форма, как проект. Говорят даже о “проектном стиле жизни”. Проект приходит в организацию либо извне, либо в результате какой-нибудь инициативы, одобренной руководством. Типичный внешний проект – появление нового клиента. Типичный внутренний проект – разработка и внедрение системы качества. Во всех случаях при возникновении проекта кто-то в организации должен взять на себя ответственность за его реализацию и получить полномочия в виде “собственника” или “владельца” проекта. Тогда он или она сможет реализовать свои лидерские функции. А для их реализации нужна команда, которая обычно набирается из добровольцев по конкурсу. 

Первый шаг к налаживанию отношений в команде – это делегирование полномочий. Уже давно замечено, что решения и действия тем эффективнее, чем ближе к источнику информации расположен механизм принятия решений. Делегирование полномочий основано на доверии, а доверие – один из самых важных элементов атмосферы, предназначенной для эффективной работы на жестких рынках. Оно создаёт предпосылки для открытости информационных потоков в команде, для их прозрачности. Прозрачность информационных потоков, в свою очередь, способствует вовлечённости персонала и делегированию полномочий. 

Вовлечённость команды усиливается при использовании принципов парсипативного управления, т. е. при предоставлении всем членам команды реальной возможности участвовать в управлении. На практике это означает систематическую возможность участия в выработке и реализации управленческих решений. Такая возможность рождает в людях чувство сопричастности, которое резко усиливает мотивацию к творческому труду. 

5. Предпринимательство как способ реализации самоуправления.
Категория самоуправления не является новой для науки. Его развитие связано с демократизацией управления и составляет один из важнейших компонентов рассматриваемой концепции. Любая общественная формация характеризуется определенным сочетанием управления и самоуправления, притом что управление – это внешнее воздействие, “поступающее” в систему в готовом виде извне (не важно – целенаправленно или нет), а самоуправление – внутреннее, вырабатываемое самой системой. Быстрые изменения как внутренней, так и внешней среды будут существенно влиять на их сочетание. Любое предприятие без эффективной организации внутреннего управления (самоуправления) в рамках общей глобализации управления и формирования сетевых структур окажется в кризисном состоянии.

Грядущее столетие называют веком антрепренеров, т. е. предпринимателей. По сути, предприниматель никому не подчинен, над ним нет вышестоящих начальников, он сам (на свой “страх и риск”) управляет собственным делом и привлекаемыми к нему людьми, выступает как новатор, генератор идей. Естественно, предприниматель подотчетен специальным государственным органам, осуществляющим надзор и контроль. Тем не менее с его позиций ведение собственного дела, управление им в большей степени является самоуправлением. Именно этим объясняется тенденция, выражающаяся в стремлении многих, в том числе большой армии менеджеров, к предпринимательству.

Такая тенденция заставляет руководителей крупных организаций разрешать менеджерам часть рабочего времени использовать для реализации своих интересов в предпринимательстве. Соответственно на больших предприятиях и управление в какой-то степени становится предпринимательским. Можно констатировать, что предпринимательское управление – это управление в условиях неопределенной среды, характеризующееся стремлением к постоянным изменениям, поиском новых возможностей и высокой степенью риска в их реализации. 
6. Интеграция децентрализованных систем 

Сейчас информация на предприятиях обрабатывается в рамках самых разнообразных систем. Обеспечение их широкой доступности для всех сотрудников (а также внешних партнеров) и облегчение тем самым принятия творческих решений может стать критически важным фактором успеха для многих предприятий. Вместе с тем объединение по вертикали и горизонтали информационно-технологических систем, возникших в условиях децентрализации, кажется почти невозможным. Во всяком случае, в классических областях ИТ опыт на этот счет отсутствует. Тем не менее интеграция должна произойти. Постановка подобной цели необходима высшему менеджменту для управления изменениями. Организационным рычагом в ее достижении могут стать виртуальные, сверхотраслевые предпринимательские интеграционные группы. Возможно, такие группы смогут даже управлять функцией ИТ. Целью в этом случае мог бы стать интеграционный подход к взаимосвязанным технологическим, социальным, функциональным и хозяйственным процессам.

7.  Ориентация на клиента (потребителя). 

Лояльность клиентов в десятки раз увеличивает коммерческие результаты бизнеса и его временную устойчивость. Приверженности клиентов можно добиться двумя способами. Первый – не ограничиваться простым удовлетворением формальных требований клиента, зафиксированных в договоре, технических условиях или иных документах, а пытаться предугадать невысказанные желания клиентов и постараться их удовлетворить. Второй – подходить к каждому потенциальному клиенту индивидуально – ведёт к таким далеко идущим последствиям, как отказ от принципов массового производства. Речь идёт не об уменьшении объёмов производства, а скорее, наоборот, об их увеличении благодаря расширению спроса при индивидуальном подходе. В этом случае необходимость заставляет создавать, по существу говоря, новый вид производства. У него ещё нет общепринятого русского названия. Назовем его рачительным (или щадящим) производством. Его изобрели в Японии. Случилось это потому, что именно в этой стране ещё в 50-е гг. нашлись люди, которые поняли, что грядут новые рынки. И не только поняли, но сумели подготовиться и получить благодаря этому устойчивое конкурентное преимущество. Можно полагать, что в этом заключается одна из причин так называемого японского экономического чуда. Рачительное производство радикально меняет организацию всей производственной или обслуживающей системы, делая её гораздо более “поджарой”, чем у традиционных предприятий. Это ведёт к существенной экономии всех видов ресурсов (примерно вдвое). Следствием ориентации на потребителя оказывается глобализация рынков. Глобализация легко проходит сквозь государственные границы и в будущем грозит изменить роль государства, по крайней мере, в экономике, что уже наблюдается, например, в Европе. Но дело не только в этом. Глобализация резко усиливает конкуренцию. Усиление конкуренции ведёт к агломерации предприятий и организаций в пёстрые рыхлые структуры. Таким структурам не сподручно конкурировать на жестких рынках. Поэтому естественно ожидать развития двух процессов. С одной стороны, эти конгломераты будут вынуждены искать новые методы организации и управления. С другой стороны, рост корпораций приведёт к ослаблению конкуренции за счёт монополизации рынков. Э. Деминг предсказывал появление структур, резко снижающих накал конкурентной борьбы без угрозы стагнации. Нас ожидает жизнь под лозунгами: “Потребитель – король”, “Потребитель – главное действующее лицо в нашем бизнесе”. Нет потребителя – нет и нас.

Вышеперечисленные принципы реализуются посредством методов управления, под которыми понимается совокупность способов и средств воздействия управляющего субъекта на объект управления для обеспечения достижения определенных целей. Метод управления характеризует законченный акт воздействия на объект управления. Различают организационные, экономические и социально-психологические методы управления. 

Организационные методы управления – способы воздействия на организационные отношения для достижения конкретных целей. Различают организационные методы управления организационно-стабилизирующего, распорядительного и дисциплинарного воздействия.

Экономические методы управления – способы воздействия посредством создания экономических условий, побуждающих работников предприятий действовать в нужном направлении и добиваться решения поставленных перед ним задач. 
Социально-психологические методы управления – способы воздействия на объект управления, основанные на использовании социально-психологических факторов и направленные на управление социально-психологическими отношениями, складывающимися в коллективе.

Наиболее эффективными в плане достижения конечной цели являются экономические методы, лежащие в основе современных компьютерных интегрированных систем управления.

1.5. Задачи управления современной деловой организацией

Особенностью деятельности деловой организации в наши дни является работа в условиях острой конкуренции не только внутри страны, но и на межгосударственном уровне. Ускоренное развитие средств коммуникации, электронных средств, обеспечивающих хранение и обработку информации, привело к возникновению новой информационной среды, в которой функционируют организации. Это, в свою очередь, вызвало изменение требований, предъявляемых к системам управления. 

Современная система автоматизации управленческих функций может быть представлена следующим перечнем основных задач: 

· координация и интеграция усилий членов организации в направлении достижения общей цели; 

· организация взаимодействия и поддержание контактов между рабочими группами и отдельными членами организации; 

· сбор, оценка, обработка и хранение информации; 

· распределение материальных и людских ресурсов; 

· управление кадрами (разработка системы мотиваций, борьба с конфликтными ситуациями, контроль деятельности членов организации и групп); 

· контакты с внешними организациями, ведение переговоров, маркетинговая и рекламная деятельность; 

· инновационная деятельность; 

· планирование, контроль за исполнением решений, коррекция деятельности в зависимости от изменения условий работы. 

Безусловно, здесь приведен далеко не полный перечень задач, которые зачастую приходится решать руководителю организации, менеджеру и структурным подразделениям звена управления. В связи с этим в современной науке управления принято говорить об искусстве управления и сравнить его со сложной комбинационной игрой. Решение многих из указанных задач возможно только при условии использования в процессах управления самых современных средств обработки информации и коммуникационных связей. 

При анализе приведенного выше перечня задач управления становится очевидным, что проблемы управления современной организацией в основном связаны: 

· с усложнением структуры организации; 

· развитием средств коммуникации как внутри организации, так и в общении с внешним миром; 

· наличием большого количества конкурентов в связи со значительным развитием производства во всем мире; 

· необходимостью создания гибкой системы экономической и психологической мотивации, способствующей повышению заинтересованности работников в достижении цели, стоящей перед организацией. 

Известно, что успехи и неудачи организации во многом зависят от кадрового состава и от поведения членов коллектива. Сплоченность или конфликтность коллектива, его стабильность, уровень квалификации, сознательность работников, их деловая активность и многие другие человеческие факторы определяют эффективность управления организацией. В связи с этим в процессах управления организацией, наряду с такими направлениями, как управление финансовой, информационной или административной службами организации, специально выделяется направление социально-психологического управления. 

При решении проблемы стимулирования роста производительности используются принципы, сформулированные в рамках теории выбора руководителей, владеющих социально-психологическими методами управления, теории реализации целей, теории удовлетворения потребностей и теории справедливости. 

Теория выбора руководителей, владеющих социально-психологическими методами управления, основана на двух принципах. 

Первый учитывает, что определенная часть персонала не любит организовывать свой труд. Это люди, которые лишены какого бы то ни было честолюбия и инициативы. Они предпочитают, чтобы ими руководили, давали им вполне определенные и конкретные задания, чтобы о них заботились и чтобы их защищали. Таким людям нужны требовательные, властные, жесткие и решительные руководители, обладающие способностью организовать труд подчиненных и убедить их в необходимости работать “не покладая рук”. 

Второй принцип применим к людям, обладающим инициативой и большим творческим потенциалом, с сильно развитым чувством собственного достоинства. При соответствующем моральном и материальном поощрении они могут принести большую пользу и организации, и себе. Таким сотрудникам нужны демократичные руководители, обладающие гибкостью, деликатностью и тактом. 

В любом коллективе есть, как правило, и те и другие люди, поэтому руководитель должен быть высококвалифицированным и грамотным специалистом, знакомым с социально-психологическими методами управления и умеющим применять эти методы на практике. 

Теория реализации целей основана на том, что в коллективе есть люди, которые могут хорошо работать только в том случае, если поставленные руководителем цели будут достигаться, т. е. если их ожидания будут реализовываться. Эти люди должны постоянно видеть результаты своего труда, в противном случае их деятельность парализуется. Теория реализации целей предлагает руководителю выбирать для таких людей быстро выполнимые задания и постоянно уведомлять их о пользе выполняемой ими работы. 

Теория потребностей основана на стимулировании деятельности человека путем удовлетворения его потребностей и интересов. Заметим, что деньги не являются потребностью человека, - это лишь средство для реализации этих потребностей. 

Теория справедливости основана на субъективном ожидании каждым человеком поощрения за его работу. Если работник считает, что его коллега получил за ту же работу большее поощрение, чем он, то это, безусловно, будет отрицательно сказываться на его производительности. Теория справедливости требует от руководителя, чтобы он учитывал пристальное внимание подчиненных к его действиям по отношению к другим. 

Нужно отметить, что немаловажное значение для правильной организации работы руководителя имеет “количественный показатель”, отражающий число исполнителей, непосредственно подчиненных руководителю. 

В теории и на практике используется принцип, согласно которому все виды работ должны быть сгруппированы и составлены таким образом, чтобы каждый работник подчинялся только одному руководителю и отчитывался только перед ним. Вспомним хорошо известный из истории принцип: “Вассал моего вассала – не мой вассал”. Более того, рекомендуется, чтобы количество работников, подчиненных одному руководителю, не было чрезмерным, поскольку любой руководитель обладает ограниченной энергией, знаниями и квалификацией. Физически невозможно руководить большим количеством людей. При этом чем выше квалификация исполнителей, тем меньшее их число должно быть у руководителя. 

Арифметическое увеличение числа подчиненных ведет к геометрическому увеличению количества взаимосвязей, находящихся под контролем руководителя (с учетом перекрестных связей между подчиненными). Для расчета числа потенциальных взаимосвязей между руководителем и подчиненными можно воспользоваться зависимостью 
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где  С – количество потенциальных взаимосвязей;
n – количество подчиненных.

Используя формулу (1), подсчитаем количество потенциальных взаимосвязей при различном количестве подчиненных (от одного до 6): 

Таблица 2
	n
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	С
	2
	8
	18
	40
	90
	204


1.6. Структурирование управления организационными системами 

Часть деловой организации, реализующая функции управления, состоит из многих взаимодействующих звеньев и представляет собой управляющую систему, обеспечивающую в рамках организации выполнение ряда специфических функций. 

На сегодняшний день основным принципом построения любых организационных систем – биологических, технологических, социальных – является иерархия. Термин иерархия в буквальном переводе с греческого – священная власть (hierarchia = hieros + arhe) был введен в употребление полтора тысячелетия назад, в V в. н. э., и применялся для характеристики организации христианской общины. 

По мере общественного развития употребление данного термина и трактовка его смысла претерпели определенные изменения. Нас будет интересовать применение принципа иерархии к социальным системам, в том числе и к деловым организациям. 

В современной теории организации понятие иерархия применяется в основном для отражения вертикального подчинения между различными уровнями управления организацией: иерархия властных полномочий, иерархия функций и функциональных обязанностей – соответственно подчинение по службе, функциональное подчинение. 

С иерархией властных полномочий тесно переплетается распределение ответственности и компетенции, связанных с деятельностью организации. Отношение подчинения или отсутствие такового удобно описывается с помощью графического отображения, которое строится по следующему принципу: если звено Б системы подчиняется звену А, то это обозначается стрелкой, направленной вниз, а если звенья Б и В связаны между собой определенной системой взаимодействия на одном уровне, то эта связь отображается горизонтальной линией (см. рис. 4).

Очевидно, что в сложных структурах управления такое деление носит чисто условный характер. В рамках деловой организации иерархия предусматривает распределение полномочий властного или функционального характера не только по вертикали, но и по горизонтали. 
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Рис. 4. Графическое отображение вертикальных и горизонтальных связей в системе
Взаимодействие по горизонтали обусловлено, в частности, разделением функциональных обязанностей. Так, например, плановый и коммерческий отделы, бухгалтерия и отдел кадров находятся на одном уровне в иерархической схеме распределения властных полномочий. По роду выполняемых функций они находятся в контакте друг с другом. В схеме функционального взаимодействия это будет отражено наличием горизонтальных связей между ними. 

Впервые модель четкой иерархической структуры управления была разработана в начале ХХ в. немецким ученым Максом Вебером в теории бюрократии как наиболее эффективной для того времени системы управления организациями и обществом. Основным принципиальным положением теории было четкое разделение труда, из которого вытекали следующие требования к системе управления: 

· использование квалифицированных специалистов на всех уровнях исполнения; 

· соблюдение иерархии управления, т. е. нижестоящий уровень должен подчиняться вышестоящему уровню; 

· наличие формальных правил и норм для выполнения персоналом своих задач; 

· разработка квалификационных требований для каждого должностного лица. 

Со временем понятие бюрократия превратилось в нарицательный термин. Бюрократическая система утратила многие черты своей рациональности и превратилась в целый слой людей, связанных с управлением (чиновников). 

В настоящее время это понятие определяет тип управления, при котором работники управленческого звена ставят свои личные или корпоративные интересы выше интересов организации и государства. Такое отношение к делу способствует развитию чиновничьего диктата как в экономической сфере, так и в социальной. 

Современный тип иерархической структуры управления имеет много разновидностей. Приведем краткую характеристику основных моделей организационных структур. 

Линейная структура управления (рис. 5) является наиболее приемлемой лишь для простых форм организаций. Отличительная черта - прямое воздействие на все элементы организации и сосредоточение в одних руках всех функций руководства. Схема хорошо работает в небольших организациях при высоком профессионализме и авторитете руководителя. 
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Рис.5. Линейная структура управления
В небольших организациях с четким распределением функциональных обязанностей получили также распространение более сложные модели: структуры в виде кольца, звезды и колеса 
(рис. 6, а, б, в). 
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Рис.6. Варианты структур:
а – кольцо; б – звезда; в – колесо; 
Р – руководитель; И – исполнитель
Линейно-функциональная структура управления (рис. 7) основана на так называемом “шахтном” принципе построения и специализации управленческого процесса в зависимости от обязанностей, возложенных на заместителей руководителя – функциональных руководителей. К их числу относятся: коммерческий директор, заместители директора по кадрам, по производству, руководители информационного отдела, отдела маркетинга и т. д. 
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Рис. 7. Линейно-функциональная структура управления
Линейно-штабная структура управления (см. рис. 8) представляет собой комбинированную структуру, сочетающую свойства линейных и линейно-функциональных структур. Она предусматривает создание специальных подразделений (штабов) в помощь линейным руководителям для решения тех или иных задач. Эти штабы готовят руководителю проекты решений по соответствующим вопросам. Штабы не наделяются исполнительной властью. Руководитель сам принимает решение и доводит его до всех подразделений. Штабная схема наиболее целесообразна, если необходимо осуществлять линейное управление (единоначалие) по ключевым позициям организации. 

Матричная структура управления (см. рис. 9) представляет собой решетчатую организацию, построенную по принципу двойного подчинения исполнителей. В данной модели подчинение предусматривается, с одной стороны, непосредственному руководителю функциональной службы, которая предоставляет персонал и техническую помощь руководителю проекта, с другой – руководителю проекта (целевой программы), который наделен необходимыми полномочиями для осуществления процесса управления в соответствии с запланированными сроками, ресурсами и качеством. Матричная схема применяется при сложном, наукоемком производстве товаров, информации, услуг, знаний. 
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Рис. 8. Линейно-штабная структура управления
Рис. 9. Матричная структура управления
Программно-целевая структура управления предусматривает создание специальных органов управления краткосрочными и долгосрочными программами. Она ориентирована на обеспечение всей полноты линейных полномочий в рамках реализуемых программ. 

Продуктовая структура управления является одним из вариантов программно-целевой структуры. Она предусматривает возложение на руководителя, ответственного за программу выпуска конкретного продукта, всей ответственности за качество и сроки выполнения работ. Этот руководитель наделяется всеми правами распоряжения в части производственной, сбытовой и вспомогательной деятельности, связанной с изготовлением конкретного продукта или ассортимента продуктов. 

Проектная структура управления формируется при разработке организацией проектов, под которыми понимаются любые процессы целенаправленных изменений в системе управления или в организации в целом, например: модернизация производства, освоение новых технологий, строительство объектов и т. п. Управление проектом включает определение его целей, формирование структуры, планирование и организацию работ, координацию действий исполнителей. Одной из форм проектного управления является формирование специального подразделения – проектной команды, работающей на временной основе. 

Функционально-объектная структура управления предусматривает выделение в функциональных подразделениях наиболее квалифицированных специалистов, которые в дополнение к их функциональным обязанностям назначаются руководителями конкретных работ или объектов в данном подразделении. Внутри подразделения эти специалисты являются старшими при выполнении порученной работы не только в рамках постоянно закрепленных за ними функций, но и по всем другим вопросам. 

Разновидностью иерархической организационной модели управления является весьма сложная и разветвленная структура, получившая название дивизиональной структуры управления (от английского слова division – отделение), первые разработки которой относятся к 20-м гг., а пик практического использования – 
к 60 - 70-м гг. ХХ столетия. 

Необходимость новых подходов к организации управления была вызвана резким увеличением размеров предприятий, диверсификацией их деятельности и усложнением технологических процессов в условиях динамично меняющейся внешней среды. Первыми перестройку структуры по этой модели начали крупнейшие организации, которые в рамках своих гигантских предприятий (корпораций) стали создавать производственные отделения, предоставив им определенную самостоятельность в осуществлении оперативной деятельности. При этом администрация оставляла за собой право жесткого контроля по общекорпоративным вопросам стратегии развития, научно-исследовательских разработок, инвестиций и т. д. Поэтому этот тип структуры нередко характеризуют как сочетание централизованной координации с децентрализованным управлением (децентрализация при сохранении координации и контроля). 

Ключевыми фигурами в управлении организациями с дивизиональной структурой становятся не руководители функциональных подразделений, а менеджеры, возглавляющие производственные отделения. Структуризация организации по отделениям производится, как правило, по одному из трех критериев: 

· по выпускаемой продукции или предоставляемым услугам (продуктовая специализация); 

· по ориентации на потребителя (потребительская специализация); 

· по обслуживаемым территориям (региональная специализация). 

В результате расширения границ оперативно-хозяйственной самостоятельности отделения могут рассматриваться как “центры прибыли”, активно использующие предоставленную им свободу для повышения эффективности работы. 

В то же время дивизиональные структуры управления приводят к росту иерархичности, т. е. вертикали управления, связанной с необходимостью формирования промежуточных уровней менеджмента для координации работы отделений, групп и т. п., в которых управление строится по линейно-функциональному принципу. Дублирование функций управления на разных уровнях приводит к росту затрат на содержание управленческого аппарата. 

В условиях рыночной экономики и острой конкурентной борьбы наиболее интенсивно развиваются структуры управления органического типа. Главным достоинством таких гибких структур является их способность быстро приспосабливаться к меняющимся внешним условиям и изменению целевых установок. 

К гибким структурам можно отнести проектные и матричные структуры. Для них характерна самостоятельная работа отдельных подразделений, что дает возможность руководителям подразделений самим принимать решения и налаживать функциональные связи по горизонтали. 

Несмотря на то, что иерархические структуры управления в настоящее время признаны во всем мире наиболее эффективными, они обладают рядом существенных недостатков, а именно: 

· порождают между людьми отношения подчинения, зависимости экономического и социального характера; 

· дают преимущественное право одним работникам принимать решения в отношении других, ставя последних в личную зависимость от первых; 

· допускают, чтобы меньшинство принимало решение за большинство; 

· не позволяют полностью регламентировать деятельность работника управленческого звена; 

· решение ряда вопросов отдается на личное усмотрение руководителя, что может быть использовано им в корыстных целях. 

Наличие в любой иерархической системе указанных недостатков ведет к тому, что со временем в работе деловой организации накапливается влияние отрицательных тенденций. Часто их называют патологиями системы управления по аналогии с медицинским термином, характеризующим наличие болезненных отклонений в человеческом организме. Если не принять своевременных мер по коррекции действия системы управления организацией, то начинают возникать проблемные ситуации, которые в конечном счете могут привести к гибели всей организации. 

Преобладание в деятельности лиц, принимающих решение, мотивов приобретения, их стремление к собственному обогащению в сочетании с возможностью выбирать те решения, которые приносят им личную выгоду, ведут к развитию взяточничества и коррупции. Этот вид патологии поражает организации независимо от их размера и вида деятельности. Он встречается в органах государственного управления и даже в организациях, занимающихся решением экономических проблем на межгосударственном уровне. 

Стремление менеджера деловой организации к излишнему проявлению своей власти в экономическом и социальном плане приводит к возникновению конфликтных ситуаций, которые лишают людей возможности нормально работать, отвлекают их на решение проблем, не связанных с основной целью деятельности организации. Все это в конце концов ведет к снижению производительности труда. 

Основная сложность борьбы с указанными недостатками заключается в том, что они носят объективный характер и присущи любой иерархической системе управления. Тем не менее за многие годы удалось выделить основные направления преодоления развития патологий организационных систем. 

Среди них можно выделить три главных направления стратегического характера. Первое связано с необходимостью совершенствования органов государственного контроля, в том числе деятельности судебной системы, и усилением их позитивного влияния на работу деловых организаций. В рамки этого направления входит разработка законодательных актов, регулирующих экономическую деятельность. Второе – с введением в иерархическую систему управления организаций новейших методов управления, характерных для общественных организаций. Третье – основано на получении своевременной и достоверной информации, используемой в процессе выработки управленческих решений и получаемой на основе применения современных информационных технологий.

При устранении недостатков иерархических структур особое значение приобретает разработка автоматизированных методов выявления отклонений от нормы в работе деловых организаций уже на начальном этапе их развития (диагностика заболевания по аналогии с выявлением болезней человека) и выработка рекомендаций по реорганизации системы управления (лечение). Эти функции призваны решать современные информационные системы.

Вопросы и задания для самопроверки
1. Дать понятие информации. Перечислите основные свойства информации.

2. Назовите сущность и содержание понятия управление.

3. Назовите основные критерии организации: сущность, требования, виды и параметры.
4. В чем выражается взаимодействие человека и организации?
5. Что такое внешняя и внутренняя среда организации?
6. В чем заключается процесс управления организацией? Какие существуют взаимосвязь между объектом и субъектом управления? 
7. Опишите уровни управления.

8. В чем заключается сущность системы? Назовите ее основные признаки. 
9. Что такое системный подход? Опишите методологию его применения в управлении.

10. Дайте общее понятие коммуникации в управлении. В чем выражается процесс коммуникации?
11. Опишите факторы, снижающие эффективность коммуникации и пути их преодоления.
12. Дайте понятие управленческого решения, опишите виды решений.

13. В чем выражается процесс принятия решения? Какие требования предъявляются к управленческим решениям? 

14. Опишите сущность, общую характеристику и типы организационной структуры. 

15. Как реализуются в организации  функции планирования, организации, контроля? 

16. Перечислите подразделения, реализующие функции контроля в Вашей организации. Как осуществляется контроль? 

17. Изобразите на рисунке и охарактеризуйте тип организационной структуры Вашей фирмы.

18. Как происходит движение информации в Вашей организации? Что такое “обратная связь” и как она осуществляется у Вас? 

Глава 2. Информационные системы управления предприятием

Когда в конце 40-х ( начале 50-х гг. в коммерческих организациях появились первые ЭВМ, практически никому не приходило в голову распределять обработку данных между различными машинами. Пользователи были рады и тому, что машины избавили их от утомительной ручной обработки информации. По мере развития вычислительной техники появилась возможность выполнять на одном или нескольких компьютерах ряд разных задач и передавать данные из одного приложения в другое, что представлялось гигантским шагом вперед.

Появление в начале 80-х персональных компьютеров позволило автоматизировать ведение учета и обработку данных даже небольшим компаниям, не имеющим высококвалифицированного управленческого и технического персонала. Для этой категории потребителей программного обеспечения были созданы приложения нового, коммерческого типа, интегрирующие несколько разных функций и позволяющие нескольким частям приложения манипулировать единожды введенными данными, – информационные системы.

Информационная система (ИС) представляет собой коммуникационную систему по сбору, хранению, передаче, переработке информации об объекте, снабжающую работников различного ранга информацией для реализации функций управления.

Внедрение информационных систем производится с целью повышения эффективности производственно-хозяйственной деятельности предприятий и фирм за счет:

· обработки и хранения рутинной информации;

· автоматизации конторских (офисных) работ;
· применения принципиально новых методов управления, основанных на моделировании действий специалистов фирмы при принятии решений (методов искусственного интеллекта, экспертных систем и т. д.);

· использования современных средств телекоммуникаций (электронной почты, телеконференций), глобальных и локальных вычислительных сетей и т. д.

Задачи обработки данных обеспечивают обычно рутинную обработку и хранение информации с целью выдачи (регулярной или по запросам) сводной информации, которая может потребоваться для управления объектом.

Автоматизация конторских (офисных) работ предполагает наличие в ИС системы ведения картотек, системы обработки текстовой информации, системы машинной графики, системы электронной почты и связи.

Методы (алгоритмы) искусственного интеллекта необходимы для решения задач принятия управленческих решений, основанных на моделировании действий специалистов предприятия при принятии решений. В современных информационных системах возможности искусственного интеллекта реализуются достаточно слабо.

2.1. Эффективность работы информационной системы
Каждая информационная система создается для конкретного объекта. Эффективная информационная система принимает во внимание различия между уровнями управления, сферами действия, а также внешними обстоятельствами и дает каждому уровню управления только ту информацию, которая ему необходима для эффективной реализации своих функций управления объектом.

При создании ИС возникает задача объективной оценки качества ее функционирования. Так как современная ИС – сложный и дорогостоящий проект, требующий на свое создание значительных ресурсов, необходимо уметь оценивать ее эффективность, чтобы обеспечить окупаемость произведенных затрат в процессе эксплуатации. Эффективность работы ИС выражается при помощи набора числовых характеристик, называемых критериями эффективности.

Каждый критерий количественно оценивает степень соответствия между результатами проектирования или функционирования ИС и поставленными перед нею целями.

Требования к критерию:

· должен зависеть от процесса проектирования (функционирования) системы, т. е. должен быть критичен к вектору управляемых переменных;

· должен давать наглядное представление об одной из целей системы, т. е. иметь по возможности конкретный физический смысл;

· должен допускать приближенную оценку по экспериментальным данным, т. е. иметь количественную оценку в одной из треx метрических шкал (порядка, интервалов, отношений).

Как правило, ИС оценивается по комплексу критериев. Оценке подлежат как система в целом, так и отдельные составляющие этапа проектирования, например, проекты информационного, программного, технического и организационного обеспечения. Так могут оцениваться важнейшие компоненты этапа эксплуатации, например: подготовка информации, ее обработка, ведение информационных массивов и т. п.

В качестве примера приведем наиболее типичные цели функционирования ИС:

1. Повышение эффективности управления объектом:

1.1. максимальная полнота информации для обеспечения выполнения принимаемых решений (“полнота”);

1.2. представление информации с максимально возможной скоростью (“своевременность”);

1.3. максимальное удобство взаимодействия информационной системы с потребителями (“реакция”);

1.4. представление информации без искажений и ошибок (“достоверность”) и др.

2. Эффективное использование ресурсов ИС:

2.1. сокращение расходов на создание, эксплуатацию и развитие информационных систем;

2.2. максимальное извлечение полезной информации из имеющейся совокупности данных;

2.3. сокращение избыточности в базе данных и т. д.

Критериями для названных целей будут следующие:

1.1. отношение объема информации в базе данных к объему информации на объекте управления;

1.2. время обработки информации в ИС;

1.3. время, которое потребители расходуют на запрос необходимой информации и её использование в управлении;

1.4. (предложите ваш вариант);

1.5. сумма капитальных вложений и текущих затрат на создание, эксплуатацию и развитие ИС;

1.6. отношение объемов входной и выходной информации;

1.7. доля избыточной информации в объеме данных.

Одновременное достижение указанных целей практически неосуществимо. Например, повышение эффективности ЭИС по критериям 1.1 (“полнота”) и 1.3 (“реакция”) вызывает увеличение критерия 2.1 (“затраты”) и достигнутое состояние противоречит цели 2.1 (“сокращение расходов”).

2.2. Классификация информационных систем

ИС классифицируются по многим признакам, рассмотрим только наиболее стереотипные основания. Итак, ИС можно классифицировать:
1) по распределению средств обработки;

2) объекту управления; 

3) функциональному признаку;

4) режимам работы; 

5) способу распределения вычислительных ресурсов;

6) другим признакам.

Классификация ИС по средствам обработки

В зависимости от степени участия человека в процессе управления информационные системы классифицируют следующим образом:

· ручные;

· автоматизированные;

· автоматические.

При использовании ручных ИС все операции по переработке информации и принятии решений выполняются человеком.

В автоматизированных ИС часть функций управления или определенная доля обработки данных осуществляется автоматически, другая часть – человеком.

Автоматические информационные системы обеспечивают выполнение всех операций, связанных с управлением, техническими средствами, т. е. полностью исключают участие человека.

Классификация ИС по объекту управления

В соответствии с данным признаком могут быть выделены следующие типы ИС:

· управляющие информационные системы (УИС), используемые для управления технологическими процессами на предприятии и составляющие, как правило, основную подсистему автоматизированного технологического комплекса;

· системы административно–организационного типа (САОТ), предназначенные для обслуживания коллектива специалистов, осуществляющих управление предприятием.

Классификация ИС по функциональному признаку

В соответствии с данным признаком могут быть выделены следующие классы ИС:

· СОД – системы обработки данных;

· автоматизированные системы управления (АСУ);

· информационно-поисковые системы (ИПС).

Основные функции информационных систем: сбор, передача, хранение информации, а также операции обработки, такие, как ввод, выборка, корректировка и выдача информации. Для операций преобразования входной информации в выходную информацию, которые не обеспечиваются данными функциями, необходимо создание специальных прикладных программ.

В реальных условиях, как правило, используются ИС смешанного типа.

Система обработки данных (СОД) – это ИС, дополненная прикладными программами различного назначения.

Для прикладных программ характерно наличие математических соотношений, позволяющих вычислять значения элементов выходной информации по известным значениям входной информации без применения методов оптимизации процессов управления экономическим объектом (это расчет зарплаты, статистическая отчетность и т. д.). СОД производит информационное обслуживание специалистов органа управления объектом, принимающих решения. Решения передаются на объект, минуя СОД.

Можно трактовать СОД как систему, которая преобразует поток входной информации в поток выходной информации. Схема образующихся потоков информации в СОД представлена на рис. 10.

Фактически в СОД задействованы следующие потоки информации:

· входная информация, которая поступает от управляемого объекта и из внешнего мира (от других предприятий и организаций);

· необработанная информация, т. е. часть входной информации, которая непосредственно передается органу управления, минуя обработку;

· выходная информация, т. е. информация, обработанная системой и предоставляемая органу управления и внешнему миру;

· промежуточная информация, т. е. часть выходной информации, которая необходима СОД для выполнения расчетов в последующие периоды времени.


[image: image9]
Рис. 10. Схема потоков информации в СОД

 Автоматизированная система управления (АСУ) – информационная система, способная автономно или с участием специалистов выполнить выбор управленческих решений.

Принятие решений системой может производиться на основе экономико-математических методов либо путем моделирования действий специалистов по принятию управленческих решений. Прикладные программы АСУ, формирующие управленческие решения, как правило, используют экономико-математические методы для выбора оптимальных решений. Исходные данные для оптимизационных задач могут рассчитываться в режиме СОД. В частности, данное утверждение может быть проиллюстрировано на примере решения известной в макроэкономике задачи планирования выпуска продукции фирмой на заданный интервал (период) планирования при условии неограниченного (либо неэластичного) спроса на рассматриваемую продукцию.

В соответствующей СОД могут вычисляться, например:

· валовой доход от реализации продукции c[j] либо другие параметры указанной модели;

· удельные расходы производственных факторов по каждой товарной позиции выпускаемой номенклатуры продукции;

· текущая обеспеченность фирмы соответствующими производственными факторами, вычисляемая по формулам 2 и 3:
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где x[j] – количество 

-х изделий в производственной программе;

a[i,j] – расход 

-го ресурса на одно 

-е изделие;

b[j] – наличие 

-го ресурса;

c[j] – доход от реализации одного 

-го изделия.

Моделирование принятия решений специалистами осуществляется в так называемых экспертных системах, которые могут быть построены на принципах искусственного интеллекта и баз знаний.

В качестве примера можно выделить следующие наиболее типичные задачи АСУ:

· управление запасами материалов и полуфабрикатов на складах предприятия;

· управление технической (конструкторской, технологической) подготовкой производства;

· управление планово-финансовой деятельностью;

· управление основным производством (календарное планирование);

· управление сбытом готовой продукции;

· управление проектами и др.

В частности, по первой задаче АСУ может прогнозировать поступление материалов и их расход, а в случае несоблюдения норм запаса материалов - формировать заявки предприятиям-поставщикам.

Информационно-поисковая система – это ИС, предназначенная для поиска в каком-то множестве тех документов, которые посвящены указанной в информационном запросе теме или содержат необходимые сведения. Схема функционирования ИПС представлена на рис. 11. 
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Рис. 11. Схема функционирования ИПС

При вводе в ИПС каждый документ подвергается индексированию. Собственно сам процесс индексирования включает два этапа:

· определение тем, отраженных в данном документе (запросе);

· выражение этих тем на языке, принятом в ИПС, и запись в виде поисковых образов, которые связываются с документом (запросом).

Процесс поиска осуществляется путем сопоставления поисковых образов документов с поисковым образом запроса.

Классификация ИС по способу распределения вычислительных ресурсов

По способу распределения вычислительных ресурсов различают локальные ИС (одна ЭВМ) и распределенные ИС (несколько ЭВМ плюс каналы связи).

Распределенные ИС представляют собой объединение информационных систем, выполняющих собственные, независимые друг от друга функции, с целью коллективного использования информационных фондов и вычислительных ресурсов. Отдельные информационные системы, как правило, территориально удалены друг от друга.

Пример:

Автоматизированная информационная система “Автопоиск” ГБДД УВД Томской области содержит информацию по регистрации транспортных средств (ТС) предприятий и частных лиц соответствующей территории. Она входит в состав общегосударственной автоматизированной информационной системы ГБДД РФ по учету угнанных ТС.

2.3. Принципы построения и функционирования информационных систем
В настоящее время выделяют следующие принципы построения и функционирования информационных систем:

1. Принцип соответствия – ИС должна обеспечивать функционирование объекта с заданной эффективностью, критерий эффективности должен быть количественным.

2. Принцип экономичности – затраты на обработку информации в ИС должны быть меньше экономического выигрыша на объекте при использовании этой информации.

3. Принцип регламентации – большая часть информации в ИС должна поступать и обрабатываться со строгой периодичностью, по расписанию.

4. Принцип самоконтроля – работа ИС должна быть ориентирована на непрерывное обнаружение ошибок в данных и процессах их обработки.

5. Принцип интеграции – должен производиться однократный ввод информации в ЭИС и ее многократное, многоцелевое использование.

6. Принцип адекватности – способность ИС изменять свою структуру и закон поведения для достижения оптимального результата при изменяющихся внешних условиях.
Основу разработки любой ИС составляют методологии, технологии и инструментальные средства проектирования (CASE-средства). 
Методология реализуется через конкретные технологии и поддерживающие их стандарты, методики и инструментальные средства.  
Технология проектирования определяется как совокупность трех составляющих: 

· пошаговой процедуры, определяющей последовательность технологических операций проектирования; 

· критериев и правил, используемых для оценки результатов выполнения технологических операций; 

· нотаций (графических и текстовых средств), используемых для описания проектируемой системы.

Технология проектирования, разработки и сопровождения ИС должна удовлетворять следующим общим требованиям: 

· технология должна обеспечивать гарантированное достижение целей разработки ИС с заданным качеством и в установленное время; 

· технология должна обеспечивать возможность выполнения крупных проектов в виде подсистем (т. е. возможность декомпозиции проекта на составные части). Опыт разработки крупных ИС показывает, что для повышения эффективности работ необходимо разбить проект на отдельные подсистемы, слабо связанные по данным и функциям. Реализация подсистем должна выполняться отдельными группами специалистов. При этом необходимо обеспечить координацию ведения общего проекта и исключить дублирование результатов работ каждой проектной группы, которое может возникнуть в силу наличия общих данных и функций; 

· технология должна обеспечивать возможность ведения работ по проектированию отдельных подсистем небольшими группами 
(3-7 человек). Это обусловлено принципами управляемости коллектива и повышения производительности за счет минимизации числа внешних связей; 

· технология должна обеспечивать минимальное время получения работоспособной ИС. Речь идет не о сроках готовности всей ИС, а о сроках реализации отдельных подсистем. Реализация ИС в целом в короткие сроки может потребовать привлечения большого числа разработчиков, при этом эффект может оказаться ниже, чем при реализации в более короткие сроки отдельных подсистем меньшим числом разработчиков. Практика показывает, что даже при наличии полностью завершенного проекта внедрение идет последовательно по отдельным подсистемам; 

· технология должна предусматривать возможность управления конфигурацией проекта, ведения версий проекта и его составляющих, возможность автоматического выпуска проектной документации и синхронизацию ее версий с версиями проекта; 

· технология должна обеспечивать независимость выполняемых проектных решений от средств реализации ИС (систем управления базами данных, операционных систем, языков и систем программирования); 

· технология должна быть поддержана комплексом согласованных CASE-средств, обеспечивающих автоматизацию всех процессов ИС. 

Широкое распространение в настоящее время получила методология быстрой разработки приложений RAD (Rapid Application Development), которая включает в себя следующие три элемента: 

· небольшую команду программистов (от двух до 10-ти человек); 

· короткий, но тщательно проработанный производственный график (от двух до шести мес.); 

· повторяющийся цикл, при котором разработчики, по мере того, как приложение ИС начинает обретать форму, запрашивают и реализуют в продукте требования, полученные через взаимодействие с заказчиком.
Основными принципами методологии RAD являются: 

· разработка приложений итерациями; 

· необязательность полного завершения работ на каждом из этапов жизненного цикла; 

· обязательное вовлечение пользователей в процесс разработки ИС; 

· необходимое применение CASE-средств, обеспечивающих целостность проекта; 

· применение средств управления конфигурацией, облегчающих внесение изменений в проект и сопровождение готовой системы; 

· необходимое использование генераторов кода; 

· использование прототипирования, позволяющего полнее выяснить и удовлетворить потребности конечного пользователя; 

· тестирование и развитие проекта, осуществляемые одновременно с разработкой; 

· ведение разработки немногочисленной, хорошо управляемой командой профессионалов; 

· грамотное руководство разработкой системы, четкое планирование и контроль выполнения работ.

Методология RAD, как и любая другая, не может претендовать на универсальность. Она хороша в первую очередь для относительно небольших проектов, разрабатываемых для конкретного заказчика. В то же время она  неприемлема для проектирования типовой системы, которая не является законченным продуктом, а представляет собой комплекс типовых компонент. Характерной особенностью типовых компонент является: централизованное сопровождение, адаптация к программно-техническим платформам, СУБД, средствам телекоммуникации, организационно-экономическим особенностям объектов внедрения. Кроме того, они должны быть легко интегрируемы с существующими разработками. В этом случае на первый план выступают такие показатели проекта, как управляемость и качество, которые могут войти в противоречие с простотой и скоростью разработки. Для таких проектов необходимы высокий уровень планирования и жесткая дисциплина проектирования, строгое следование заранее разработанным протоколам и интерфейсам, что снижает скорость разработки. Методология RAD неприменима для построения сложных расчетных программ, операционных систем или программ управления космическими кораблями, т. е. программ, требующих написания большого объема (сотни тысяч строк) уникального кода. 

2.4. Режимы работы информационных систем
Информационные системы могут работать в трех основных режимах: в пакетном режиме, в интерактивном режиме, в режиме реального масштаба времени.

Для пакетного режима характерно, что результаты обработки выдаются пользователям после выполнения так называемых пакетов заданий. Примерами таких систем являются системы статистической отчетности, налоговых инспекций, расчетно-кассовых центров, банков 
и т.д. Недостатком такого режима является обособленность пользователя от процесса обработки информации, что снижает оперативность принятия управленческих решений. Основными недостатками пакетного режима являются следующие обстоятельства: потребитель информации обособлен от процесса её обработки, поэтому могут появляться сомнения в правильности исходных данных и (либо) расчетов; снижается оперативность принятия решений в связи с возможной задержкой расчетов, вызванной так называемым “пакетированием” заданий.

При интерактивном (диалоговом) режиме работы происходит обмен сообщениями между пользователем и системой. Пользователь обдумывает результаты запроса и вводит в систему принятые решения для дальнейшей обработки. Диалоговый режим необходим для решения управленческих задач с многовариантной логикой, когда пользователь может определить наиболее перспективный вариант решений. Примеры “диалогов”: стратегическое планирование развития фирмы (SWOT – анализ), решение задачи распределения ресурсов между потребителями, формирование портфеля заказов, выбор наиболее перспективных вариантов инвестиций и т. п.

Режим реального времени используется для управления быстропротекающими процессами, например передачей и обработкой банковской информации в глобальных международных сетях типа SWIFT, и непрерывными технологическими процессами.

2.5. Компоненты информационной системы

Напомним, что для решения любой произвольной задачи с использованием ЭВМ требуется наличие ряда компонентов:

1) исходной и нормативно-справочной информации для расчета;

2) метода (алгоритма) решения задачи в виде программы;

3) ЭВМ как исполнителя алгоритмов;

4) пользователей, т. е. лиц, использующих результаты решения в своей профессиональной деятельности.

Для ИС требуются аналогичные компоненты, но с более сложной организацией, вызванной многообразием действий, которые должна производить информационная система. Практически все разновидности информационных систем, независимо от сферы их применения, включают один и тот же набор составных компонентов:

· функциональные компоненты;

· компоненты обработки данных;

· организационные компоненты.

Под функциональными компонентами понимается система функций управления – полный комплекс взаимоувязанных во времени и пространстве работ по управлению, необходимых для достижения поставленных перед предприятием целей. Действительно, любая сложная управленческая функция расчленяется на ряд более мелких задач, которые, в конце концов, доводятся до непосредственного исполнителя. Именно от того, как будет выполнено то или иное задание отдельным работником, зависит успех в решении конечных задач фирмы в целом. Таким образом, вся сложнейшая совокупность управленческих воздействий должна иметь своим конечным результатом доведение общих задач, стоящих перед предприятием, до каждого конкретного исполнителя, независимо от его служебного положения. Таким образом, функции управления имеют не только индивидуальный, но и групповой характер, а практический результат получается не эпизодически, а постоянно.

Весь процесс управления сводится либо к линейному (административному) руководству предприятием или его структурными подразделениями, либо к функциональному руководству, например: бухгалтерский учет, материально-техническое обеспечение, и т. п.

Поэтому декомпозиция информационной системы по функциональному признаку включает в себя выделение отдельных ее частей, называемых функциональными подсистемами (функциональными модулями, бизнес – приложениями), реализующих систему функций управления. Функциональный признак определяет назначение подсистемы, т. е. то, для какой области деятельности она предназначена и какие основные цели, задачи и функции она выполняет. Функциональные подсистемы в существенной степени зависят от предметной области (сферы применения) информационных систем. Специфические особенности каждой функциональной подсистемы содержатся в так называемых “функциональных задачах” подсистемы. Это понятие, как правило, связывают с достижением определенных целей функции управления или определяют его как работу, которая должна быть выполнена определенным способом в определенный период.

Выбор состава функциональных задач функциональных подсистем управления осуществляется обычно с учетом основных фаз управления: планирования; учета, контроля и анализа; регулирования. В соответствии с выделенными функциональными подсистемами и с учетом фаз управления определяется состав задач функциональных подсистем.

Например, информационная система управления персоналом банка может содержать следующие функциональные подсистемы:

· планирование численности персонала банка;

· расчет фонда заработной платы персонала;

· планирование и организация обучения персонала;

· управление кадровыми перемещениями;

· статистический учет и отчетность;

· справки по запросу.

Выбор и обоснование состава функциональных задач являются одними из важнейших элементов создания информационных систем. Именно функциональная подсистема и задача являются объектом разработки, внедрения и эксплуатации конечным пользователем. Анализ функциональных задач показывает, что их практическая реализация в условиях использования функциональных систем многовариантна. Одна и та же задача может быть решена различными математическими методами, моделями и алгоритмами. Среди множества вариантов реализации, как правило, имеется наилучший (оптимальный) вариант.

Под компонентами обработки данных ИС понимается система, предназначенная для информационного обслуживания специалистов разных уровней управления предприятия, принимающих управленческие решения. Основными функциями данной системы являются следующие типовые функции:

· сбор, регистрация и перенос информации на машинные носители;

· передача информации в места ее хранения и обработки;

· ввод, контроль и компоновка информации в памяти компьютера;

· создание и ведение информационной базы данных;

· обработка информации на ЭВМ (накопление, сортировка, корректировка, выборка, арифметическая и логическая обработка) для решения функциональных задач системы управления объектом;

· вывод информации в виде табуляграмм, видеограмм, сигналов для прямого управления технологическими процессами, информации для связи с другими системами;

· организация управления вычислительным процессом (планирование, учет, контроль, анализ реализации хода вычислений) в локальных и глобальных вычислительных сетях.

Выделение типовых операций обработки данных позволило создать реализующие их специализированные программно-аппаратные комплексы (периферийные устройства, оргтехнику, стандартные наборы программ, в том числе пакеты прикладных программ – ППП).

Таким образом, основными компонентами обработки данных классической (простейшей) ЭИС являются:

1) база данных;

2) концептуальная схема;

3) информационный процессор.

Перечисленные компоненты вместе образуют систему хранения и манипулирования данными.

Прокомментируем теперь вкратце основные моменты функционирования ИС в соответствии с выделенными основными составляющими компонентами. Итак, все, что происходит в процессе функционирования материальных систем, может быть описано в форме сообщений.

Сообщение – символьная форма представления информационных событий на естественном или искусственном языке (информационное отображение материальных процессов).

Форматированное сообщение – сообщение на искусственном языке, в котором выделяются опорные свойства (параметры) происходящего события и приводятся (содержат) названия свойств и их значения.

Пример сообщения на естественном языке: на склад N2 10.11.99 г. поступили электродвигатели от завода “Динамо” в количестве 5 штук по цене 200 рублей за штуку.

Пример форматированного сообщения приведен в табл.3. Таких сообщений может быть много. Они совпадают по наименованиям параметров и отличаются по значениям параметров. Совокупность сообщений также удобно представлять в форматируемом виде (табл. 4). Форматируемые сообщения – это наиболее массовый вид сообщений, хранимых и обрабатываемых в ИС.

Таблица 3 

	Наименование параметра

(реквизита)
	Значение параметра

	получатель
	склад №2

	отправитель
	завод “Динамо”

	изделие
	электродвигатель

	дата
	10.11.99

	цена
	200 р.

	количество
	50 шт.


Таблица 4
	Получатель
	Склад №2
	Склад №8
	Склад №4

	Отправитель
	Завод “Динамо”
	ОАО “Томский инструмент”
	ОАО “Интант”

	Изделие
	Электродвигатель ПБСТ42
	сверло коническое Д20
	ПЭВМ Pentium III

	Дата
	12.04.99
	11.09.99
	10.06.99

	Цена (р.)
	725600
	2100,50
	2134500

	Количество (шт.)
	7
	134
	9


Существует информация, которую практически невозможно форматировать, например приказы по предприятию (деканату). Например, достаточно сложно форматировать следующие приказы декана ЗЭМФ:

Приказ № 1267 по АВТФ от 18.09.2005 г.:

“Юсупову Лилию, студентку группы 8В04, освободить от очередной платы за дополнительное обучение в 2006 г. в связи с успешным представлением и защитой традиций межнационального костюма для очного обучения (АВТФ-ТПУ) на Всемирной выставке “Мастер – Кутюрье – Париж 2005”.

Под организационными компонентами ИС понимается совокупность методов и средств, позволяющих усовершенствовать организационную структуру объектов и управленческие функции, выполняемые структурными подразделениями; определить штатное расписание и численный состав каждого структурного подразделения; разработать должностные инструкции персоналу управления в условиях функционирования СОД. Прежде чем внедрять дорогостоящую систему обработки данных, должна быть проведена огромная работа по упорядочению и совершенствованию организационной структуры объекта. Иначе эффективность функционирования ИС будет низкой. Главная проблема при этом заключается в выявлении степени соответствия существующих функций управления и организационной структуры, реализующей эти функции и стратегию развития фирмы.

Внедрение информационной системы способствует совершенствованию организационных структур, так как предполагает определение расчетной, т. е. научнообоснованной, численности аппарата управления по структурным подразделениям с обязательным решением таких проблем, как:

· достоверное отнесение каждого работника к соответствующему структурному подразделению (отделу, бюро и т. д.);

· установление четких служебных обязанностей каждого работника в пределах подразделения, в котором он работает. При этом предполагается, что должностные обязанности не зависят от конкретного лица, их исполняющего, и совокупность совместных обязанностей должна гарантировать их непротиворечивость и возможность достижения общего результата;

· определение нормальной загрузки работника обязанностями в течение дня и на календарный период;

· разработка должностных инструкций персонала в условиях функционирования системы обработки данных, в частности, в условиях аварийных ситуаций.

Одной из основных составляющих современных ИС является информационное обеспечение.

2.6. Обеспечение информационных систем

Все ИС, независимо от сферы их применения, включают один и тот же набор составных частей (компонентов) – видов обеспечения:

1)  информационное обеспечение;

2)  программное обеспечение;

3)  техническое обеспечение;

4)  правовое обеспечение;

5)  лингвистическое обеспечение.

Информационное обеспечение представляет собой совокупность методов и средств по размещению и организации информации, включающих в себя системы классификации и кодирования, унифицированные системы документации, рационализации документооборота и форм документов, системы создания внутримашинной информационной базы. От качества разработанного информационного обеспечения во многом зависит достоверность и качество принимаемых управленческих решений.

Программное обеспечение – это совокупность программных средств для создания и эксплуатации системы обработки данных (СОД) средствами вычислительной техники. В состав программного обеспечения входят базовые (общесистемные) и прикладные (специальные) программные продукты. Базовое программное обеспечение (БПО) организует процесс обработки информации в компьютере и обеспечивает нормальную рабочую среду для прикладных программ. Базовые программные средства служат для автоматизации взаимодействия человека и компьютера, организации типовых процедур обработки данных, управления, контроля и диагностики функционирования технических средств. БПО тесно связано с аппаратными средствами и отражает особенности их конструктивного устройства и функционирования. К базовым программным средствам относятся прежде всего операционные системы, сервисные процедуры, трансляторы языков программирования. Прикладное программное обеспечение предназначено для разработки и выполнения конкретных пользовательских задач (приложений) и организации вычислительного процесса в различных информационных системах. Они могут быть универсальными средствами (текстовые редакторы, электронные таблицы, системы управления базами данных) и специализированными, реализующими функциональные подсистемы объектов различной природы (экономические, инженерные, технические и т. д.).

Техническое обеспечение представляет собой комплекс технических средств, применяемых для функционирования системы обработки данных, и включает в себя устройства, реализующие типовые операции обработки данных как вне ЭВМ (периферийные технические средства сбора, регистрации, первичной обработки информации: оргтехнику различного назначения, средства телекоммуникации и связи), так и на ЭВМ различных классов.

Правовое обеспечение представляет собой совокупность правовых норм, регламентирующих создание и функционирование информационных систем. Оно охватывает нормативные акты договорных взаимоотношений между заказчиком и разработчиком ИС, правовое регулирование отношений. Правовое обеспечение включает условия придания юридической силы документам, полученным с применением вычислительной техники; средства правового регулирования отношений; права, обязанности и ответственность персонала (в том числе за своевременность и точность обработки информации); правила пользования информацией; порядок разрешения споров по поводу ее достоверности и др.

Лингвистическое обеспечение представляет собой совокупность языковых средств, используемых на различных стадиях создания и эксплуатации систем обработки данных (СОД) для повышения эффективности разработки и обеспечения общения человека и ЭВМ.

2.7. Корпоративные информационные системы управления

К концу 80-х гг. идея создания единой модели данных в рамках целого предприятия заинтересовала ряд международных промышленных компаний, которые искали способ упростить управление производственными процессами. Первым шагом в данном направлении стала разработка концепции MRP (Materials Resource Planning – планирование материальных ресурсов), рассматривавшей планирование материалов для производства. В ходе разработки концепции MRP американскими специалистами в области управления было замечено, что существует два типа материалов: с зависимым спросом (для выпуска десяти автомобилей нужно пятьдесят колес – не больше и не меньше, и при этом к определенному сроку) и с независимым спросом (типичная ситуация с запасами для торговых предприятий).

Основная цель концепции MRP заключалась в минимизации издержек, связанных со складскими запасами (в том числе и на различных участках производства). В основе этой концепции лежит понятие ВОМ (Bill Of Material – спецификация изделия, ответственность за которую возложена на конструкторский отдел), отражающее зависимость спроса на сырье, полуфабрикаты и другие продукты от плана выпуска готовой продукции. При этом очень важную роль играет время, для учета которого необходимо иметь четкое представление о технологической цепочке выпуска продукции, т. е. знать, какова последовательность и длительность операций. На основании плана выпуска продукции, ВОМ и технологической цепочки осуществляется расчет потребности в материалах к конкретным срокам.

Однако у концепции MRP есть серьезный недостаток. Дело в том, что при расчете в рамках этой концепции потребности в материалах не учитываются ни имеющиеся производственные мощности, ни их загрузка, ни стоимость рабочей силы. Этот недостаток был исправлен в концепции MRPII (Manufacturing Resource Planning – планирование производственных ресурсов). MRPII позволяла учитывать и планировать все производственные ресурсы предприятия – сырье, материалы, оборудование, персонал и т. д.

По мере развития концепции MRPII к ней постепенно добавлялись возможности учета остальных затрат предприятия. Так появилась концепция ERP (Enterprise Resource Planning – планирование ресурсов предприятия), называемая иногда также планированием ресурсов в масштабе предприятия (Enterprise-wide Resource Planning). В основе ERP лежит принцип создания единого хранилища данных (репозитария), содержащего всю деловую информацию, накопленную организацией в процессе ведения бизнеса, в частности, финансовую информацию, данные, связанные с производством, управлением персоналом, и любые другие данные. Наличие репозитария избавляет от необходимости передавать данные от приложения к приложению. Кроме того, любая часть информации, которой располагает данная организация, становится одновременно доступной для всех работников, обладающих соответствующими полномочиями.

Концепция ERP нашла широкое применение, поскольку планирование ресурсов позволяло сократить время выпуска продукции, снизить уровень товарно-материальных запасов, а также улучшить обратную связь с потребителем при одновременном сокращении административного аппарата. Стандарт ERP позволил объединить все ресурсы предприятия и повысить эффективность управления ими.

В настоящее время практически все современные западные системы управления производством базируются на концепции ERP и отвечают ее рекомендациям. Эти рекомендации вырабатываются американской общественной организацией APICS, объединяющей производителей, консультантов в области управления производством, а также разработчиков программного обеспечения. К сожалению, большинство современных российских систем управления производством не отвечают даже требованиям MRP, не говоря уже о других, более сложных концепциях.

Самый новый из стандартов систем управления предприятиями – CSRP (Customer Synchronized Resource Planning), помимо всего прочего, охватывает и взаимодействие с клиентами, оформление нарядов/заказов и технических заданий, поддержку заказчика на местах и т. д. Таким образом, если стандарты MRP, MRPII и ERP ориентированы на внутреннюю организацию предприятия, то стандарт CSRP включает в себя полный цикл – от проектирования будущего изделия, с учетом требований заказчика, до гарантийного и сервисного обслуживания после продажи. Суть концепции CSRP главным образом состоит в том, чтобы интегрировать заказчика (клиента, покупателя) в систему управления предприятием. Согласно данной концепции не отдел сбыта, а непосредственно сам покупатель размещает заказ на изготовление продукции, сам отвечает за правильность его исполнения и при необходимости отслеживает соблюдение сроков производства и поставки. При этом само предприятие может очень четко отслеживать тенденции спроса на его продукцию.

На мировом рынке сейчас предлагается свыше 500 систем класса MRPII – ERP. Развитие этого рынка идет очень быстрыми темпами – число внедрений таких систем в мире растет на 35–40 % в год. На отечественном же рынке сейчас присутствуют около десятка западных систем и три-четыре отечественные системы класса КИС (корпоративные информационные системы). 

Заметим, что на данный момент отечественного потребителя системы стандарта ERP отпугивают своей якобы избыточной функциональностью и дороговизной. В качестве примера, как правило, приводятся самые заметные представители этого класса – продукты SAP, Baan и Oracle. В действительности дорогостоящие программные продукты этих корпораций сложны для внедрения на российских предприятиях, и главным образом потому, что у нас не хватает специалистов по внедрению. Что еще более существенно – эти системы требуют от заказчика серьезной реорганизации управления.

Достоинством и одновременно недостатком ERP-систем этого уровня является их универсальность. Существуют референтные модели для любого типа производственного процесса, а количество автоматизированных рабочих мест определяется исключительно финансовыми возможностями заказчика. Однако и возможности эти должны быть солидными: проект с использованием такой системы не может обойтись дешевле 500 тыс. долл., а чаще всего его стоимость достигает нескольких миллионов долларов. По сути, эти системы оптимальны для областей бизнеса не менее масштабных, чем бизнес самих разработчиков.

Для компаний среднего уровня (или имеющих не слишком диверсифицированный бизнес) больше подходят другие системы класса ERP. До последнего времени поступающая о них информация была довольно скудной, и их потенциальные потребители чаще всего не знали, на кого они рассчитаны. Здесь речь идет о западных продуктах для самого массового сегмента рынка – среднего и малого бизнеса, 
т. е. для компаний с годовым оборотом от 5 до 10 млн долл. и количеством работающих от 100 до 1000 человек. Основное отличие ERP-систем среднего уровня от ERP-систем для крупных предприятий состоит в ограниченности решаемых задач и относительной простоте используемых технологий. Обычно эти системы поддерживают несколько определенных видов промышленной деятельности и имеют ограниченное число возможных пользователей. Однако и стоимость проекта по внедрению такой системы составляет от 50-ти до 250-ти тыс. долл., что вполне соответствует масштабам бизнеса малых и средних предприятий. Заметим, что стоимость проекта внедрения российских ИСУП колеблется в пределах от 50-ти до 500-от тыс. долл. для тиражно-заказных систем и до 10-ти тыс. долл. – для тиражируемых, или “коробочных”, систем.

Опыт зарубежных предприятий показывает, что этап выбора системы управления предприятием является одним из самых важных, и руководство предприятия должно быть крайне заинтересовано в выборе правильного решения. Любой проект в области автоматизации должен рассматриваться предприятием как стратегическое вложение средств, которое должно окупиться за счет усовершенствования управленческих процессов, повышения эффективности производства, сокращения издержек, и ставиться на один уровень с приобретением, например, новой производственной линии или строительством цеха.

В первую очередь руководство предприятия должно определить требования, предъявляемые к системе (в частности, какие функциональные области и какие типы производства она должна охватывать, какую техническую платформу использовать, какие производить документы), и составить документ “Требования к компьютерной системе”. Этот документ предназначен, прежде всего, для самого предприятия, так как в нем описаны все характеристики новой системы и содержатся критерии для сравнения разных систем управления предприятием по заранее определенным параметрам: на его основании осуществляется выбор ERP-системы.

Заметим, однако, что любая из таких систем – лишь средство повышения эффективности управления, принятия правильных стратегических и тактических решений на основе предоставляемой этой системой своевременной и достоверной информации.

Говоря о качестве производимой предприятием продукции, в первую очередь следует отметить значение стандарта ISO 9000:2000, основополагающая идея которого заключается в том, что система качества предполагает построение такой структуры управления процессом производства, которая гарантирует выпуск качественного продукта в любой момент, пока система действует. Иначе говоря, это международный стандарт, обобщающий передовой мировой опыт в области управления производством и содержащий требования к организации производства. Когда говорят о “Стандартах серии ISO 9000:2000”, имеют в виду три международных стандарта: 

· ISO 9000:2000; 

· ISO 9001:2000,;
· ISO 9004:2000. 

В России введены в действие три аналогичных российских (национальных) стандарта: ГОСТ Р ИСО 9000-2001, ГОСТ Р ИСО 9001-2001 и ГОСТ Р ИСО 9004-2001. Ключевое понятие, используемое в стандартах “Система менеджмента (управления) качества” (СМК). Особенностью данных стандартов является то, что они предъявляют требования не напрямую к качеству продукции, а к системе организации управления производством, которое призвано обеспечивать предсказуемый и стабильный уровень качества продукции. С точки зрения стандартов серии ISO 9000 качественной считается та продукция, которая удовлетворяет как специфицированным (прописанным), так и предполагаемым (не прописанным) ожиданиям клиента.
Создание и внедрение системы качества на предприятии включают в себя:

· обследование организации, выявление несоответствий и узких мест в бизнес-процессах и выдача рекомендаций относительно возможных путей устранения несоответствий;

· организация проекта создания и внедрения системы качества, проведение обучения участников проекта от заказчика;

· разработка документации системы качества и ее внедрение в подразделениях предприятия; 

· подготовка внутренних аудиторов и проведение планового внутреннего аудита качества в подразделениях;

· подготовка к сертификации и проведение сертификационного аудита качества;

· международная сертификация системы качества.

Таким образом, внедрение ISO 9000 почти всегда влечет за собой серьезную реорганизацию бизнес-процессов предприятия. Сама идея такой реорганизации вплотную связана с внедрением информационных технологий, ведь как для оптимизации бизнес-процессов, так и для их поддержания существуют специальные программные продукты, применяемые давно и успешно.

Что же необходимо для внедрения полноценной системы качества? Формально такое внедрение обязывает предприятие задокументировать всю свою деятельность по указанным выше 20-ти направлениям и обеспечить реальное функционирование бизнес-процессов в организации в полном соответствии с ними. На последнем этапе проводятся проверка соответствия разработанной системы управления требованиям ISO 9000 и сертификация системы качества соответствующей аудиторской фирмой. Другими словами, необходимо подтверждение того, что управленческие процедуры, описанные в документации, действительно работают.

Форма изложения документов, необходимых для сертификации системы качества предприятия, не регламентирована. Однако большинство инструкций (их может быть несколько десятков) представляют собой набор таблиц с указанием субъектов производства и их взаимодействия в той или иной ситуации. По содержанию они во многом аналогичны диаграммам, построенным в соответствии с методологией IDEF1x и часто используемым для формального представления схемы функционирования предприятия на этапе его информационного обследования при постановке задачи на разработку и внедрение КИС. Таким образом, в самой документации, которую, так или иначе, приходится разрабатывать, уже может содержаться часть проекта реинжиниринга и внедрения КИС. Все это позволяет рассматривать внедрение программных технологий корпоративного уровня и сертифицированной системы качества как единую комплексную задачу.

Очевидно, что на сегодняшний день внедрять системы управления документами на промышленных предприятиях целесообразно только в соответствии с требованиями ISO 9000 или, как минимум, с учетом этих требований. При внедрении и поддержании системы качества могут потребоваться программные продукты по крайней мере трех классов: комплексные системы управления предприятием (включающие автоматизированные информационные системы поддержки принятия управленческих решений), системы электронного документооборота, а также продукты, позволяющие создавать модели функционирования организации, проводить анализ и оптимизацию ее деятельности. К ним можно отнести и системы нижнего уровня класса АСУТП и САПР, продукты для анализа данных, а также программное обеспечение, ориентированное на подготовку и поддержание функционирования систем качества в соответствии со стандартом ISO 9000 (продукты этой группы достаточно распространены на западном рынке, но еще мало известны в России). Как считают многие аналитики, опираясь на зарубежный опыт, предприятиям с числом работающих более восьмисот человек, в принципе, невозможно обойтись без информационной поддержки при внедрении систем качества.

Итак, система качества как часть системы управления предприятием может эффективно работать и приносить наибольшую выгоду, если ее сопровождают современные информационные системы поддержки принятия управленческих решений, разработанные и внедренные на предприятии в строгом соответствии со спецификой его запросов и уровнем развития, а внедрение АСУ и системы качества происходит взаимоувязано.

В этом случае, по мнению многих аналитиков: 

· сокращается время внедрения как системы качества, так и сопровождающей ее автоматизированной системы поддержки принятия управленческих решений (до 50 %);
· повышается эффективность работы обеих систем (до 80 %);
· уменьшается время выхода обеих систем на проектную мощность и сокращается срок окупаемости систем (до 50 %);
· повышается привлекательность предприятия для инвесторов, поскольку в промышленно развитых странах принято совместное использование таких систем.

Взаимная увязка этапов разработки системы качества и корпоративных информационных систем поддержки принятия управленческих решений является сегодня одной из ключевых идей технологии развития предприятия. Решения этой проблемы включают в себя использование одной и той же бизнес-модели предприятия, построенной на этапе его информационного обследования, что существенно сэкономит и время, и затраты на внедрение обеих систем, а также поддержку большинства функций ISO автоматизированной системы поддержки принятия решений, что также повышает эффективность внедрения обеих систем.

Для иллюстрации изложенных выше положений рассмотрим возможности системы ERP-класса iRenaissance.ERP (Ross Systems), на примере которой попробуем показать возможности ERP-систем для малых и средних предприятий как средства обеспечения высокого качества производимых товаров и услуг.

Интегрированная информационная система iRenaissance.ERP предназначена для комплексного управления предприятием, включая планирование и управление ресурсами, производством и сбытом, в том числе в рамках группы предприятия или даже отрасли. По данным Gartner Group, система имеет наибольший рейтинг функциональности при непрерывном или периодическом производстве (см. рис. 12).

Однако помимо собственно производства система iRenaissance.ERP позволяет осуществлять планирование, контроль и управление получением сырья, комплектующих изделий и оборудования, складской деятельностью, продажами и перевозками. При этом осуществляются автоматический обмен данными между различными модулями, генерация необходимых документов (счетов, заказов, финансовой документации, а также аналитических материалов, необходимых руководству предприятия для принятия решений).
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Рис. 12. Суммарный рейтинг информационных систем
Все финансовые потоки и движение материальных средств отражаются в виде проводок в модуле “Главная книга”; именно этот модуль получает от всех других модулей данные, на основании которых в дальнейшем может быть проведен полный анализ деятельности предприятия. Пользователи системы, имеющие соответствующие права (руководство предприятия, бизнес-аналитики), могут получать и анализировать данные из этого модуля в любой момент, независимо от наличия или отсутствия на рабочем месте тех или иных сотрудников. При этом имеется возможность не только получать оперативные данные в режиме реального времени, но и анализировать их, поскольку в системах такого класса имеются средства поддержки принятия управленческих решений (см. рис. 13).

Отметим, что финансовые модули iRenaissance.ERP могут быть легко интегрированы с российскими системами автоматизации бухгалтерского учета для формирования необходимой отчетности.

В результате внедрения iRenaissance.ERP на предприятии, в группе предприятий или в целой отрасли создается единое информационное пространство для технологических и бизнес-процессов, позволяющее реализовать интегрированную информационно-управленческую технологию. Это приводит к многократному уменьшению издержек за счет оптимального планирования и оперативного централизованного контроля. Кроме того, системы подобного класса позволяют организовать комплексное управление всеми ресурсами предприятия и таким образом существенно сократить административные издержки. И, наконец, ее применение существенно снижает финансовые риски. Таким образом, внедрение iRenaissance.ERP обусловливает существенное повышение доходности предприятия.
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Рис. 13. Интеграция процессов в системе управления iRenaissance.ERP

Отметим, что iRenaissance.ERP, как и многие другие ERP-системы подобного класса, легко интегрируется с различными вариантами АСУП и АСУТП, что дает возможность автоматизировать ввод данных, используя средства телеметрии и другие способы автоматической обработки сигналов.

С технической точки зрения iRenaissance.ERP представляет собой распределенное приложение в трехзвенной архитектуре, состоящее из сервера баз данных (в качестве которого можно использовать СУБД компаний Oracle , Sybase , Ingres , Microsoft ), сервера приложений и рабочих мест пользователей (они могут работать под управлением различных версий Windows либо выполняться в Web-браузере, рис.14).
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Рис. 14. Архитектура iRenaissance.ERP

Завершая краткий обзор системы iRenaissance.ERP как одного из примеров ERP-системы для малых и средних предприятий, кратко остановимся на порядке внедрения подобных систем.

Поскольку при внедрении системы получение быстрой отдачи от ее использования является, как правило, приоритетной задачей, рекомендуется начинать внедрение системы на одном (базовом) предприятии группы или отрасли в следующем порядке:

· серия дистрибьюции товаров;

· финансовая серия;

· производственная серия;

· серия обеспечения производства;

· модуль управления персоналом и расчета зарплаты.

Такой порядок позволит уже на первом этапе наладить в рамках предприятия полный контроль за запасами и сырьем и осуществлять планирование их реализации и использования. Кроме того, внедрение этой серии даст возможность частично решить проблему автоматизации подготовки отчетности в контролирующие и вышестоящие органы до момента внедрения финансовой серии. 

На втором этапе будут автоматизированы все финансовые функции предприятия и подготовка отчетности в контролирующие и вышестоящие органы, а также налажен автоматический расчет налоговых отчислений. Появление “Главной книги” на этом этапе делает возможной электронную передачу данных о деятельности предприятия на вышестоящий уровень. Уже на этом этапе внедрения системы появляется возможность полного контроля за текущей деятельностью предприятия со стороны руководящих органов.

Последующее внедрение производственной серии позволит создать единую систему управления всеми основными функциями предприятия. Именно на этом этапе появляется возможность снижения издержек, связанных с простоем оборудования и персонала, с потерями времени и материальных средств.

Внедрение серии обеспечения производства позволит осуществлять оперативное планирование производства, а также принимать управленческие решения на основе анализа деятельности предприятия. И, наконец, модуль управления персоналом позволит осуществлять всю работу с сотрудниками вплоть до автоматизированного подбора персонала в соответствии с потребностями предприятия и ситуацией на рынке труда.

В основу большинства корпоративных информационных систем положен метод управления проектами.

Вопросы и задания для самопроверки

1. Проведите различие между “данными” и “информацией”. Какие действия переводят данные в информацию? 

2. Что представляет собой информационная система, и какова ее функция на предприятии?

3. Опишите уровни организационной иерархии предприятия. Какие типы ИС используются на каждом уровне?

4. Перечислите и дайте краткое описание основных типов информационных систем в организации. Как они связаны друг с другом?

5. Какие дисциплины вносят вклад в изучение ИС?

6. Что такое “информационная технология”?

7. Как ИС изменяют процессы управления?

8. Какие понятия полезно использовать при оценке управления ИТ?
9. Опишите, каким образом информационные системы и организации влияют друг на друга. Какие факторы оказывают влияние на взаимодействие организации и ИТ?

10. Перечислите основные роли управляющих на предприятии. В каких областях деятельности управляющих возможна поддержка информационных систем?

11. Кратко опишите эволюцию ИТ. Как менялось влияние ИТ на предприятие в процессе их эволюции?

12. Какое влияние оказывают ИТ на организационные схемы предприятий сегодня? 

13. Назовите основные характеристики предприятия информационной эры. 

14. Какое влияние на форму управления оказывает инфраструктура информационных технологий?
15. Как может быть решена проблема недостаточного доступа к информации в рамках организации?
16. Назовите основные принципы и области применения методологии RAD. 
Глава 3. Введение в проектный менеджмент
В настоящее время в российских компаниях стремительно возрастает роль проектов как неотъемлемой составляющей их бизнес-деятельности. Проектами являются все изменения, возникающие при реструктуризации, реинжиниринге, автоматизации или стратегическом развитии компании. Управление проектами – это интеграция информационных систем планирования с управленческими процедурами и организационной структурой. Эффективное управление проектом – необходимое условие для осуществления качественного и своевременного выполнения всего комплекса работ. 

Управление проектом связано с вопросами планирования и организации работ, создания коллективов разработчиков и контроля сроков и качества выполняемых работ. Техническое и организационное обеспечение проекта включает выбор методов и инструментальных средств реализации проекта, определение методов описания промежуточных состояний разработки, разработку методов и средств испытаний ПО, обучение персонала и т. п. 
Управление проектом – это методология достижения успеха, искусство руководства и координации усилий людей и использования ресурсов с применением достижений современной науки и информационных технологий для успешного осуществления целей проекта по результатам, стоимости, времени, качеству и удовлетворению заинтересованных участников проекта.

Причинами столь значительного повышения интереса к проектному менеджменту являются как новые проблемы в сфере администрирования бизнеса, связанные с развитием технологий вообще, так и новые возможности по повышению гибкости систем управления, предоставляемые развитием информационных технологий. Применение для управления проектных методов является одним из элементов перехода организаций к современным (плоским, матричным) структурам управления, самоуправляемым командам, саморегулирующимся организационным структурам и другим новым управленческим решениям. Да и само программное обеспечение для управления проектами претерпело значительные изменения.

Сегодня можно сказать, что, несмотря на успех традиционных систем для управления проектами, современный взгляд на проблему управления проектами существенно расширен, так как современные ИС для управления проектами включают в себя значительное число “новых задач”: от формирования команды проекта и процедур заключения контрактов до задач управления рисками и оценками качества результатов. Вокруг традиционных систем для управления проектами (систем, построенных на базе алгоритмов сетевого планирования) появился целый класс систем, обеспечивающих поддержку сопутствующих процедур и задач управления. В то же время, усиленная современными информационными и сетевыми технологиями, традиционная система управления проектами начала трансформироваться из системы для моделирования деятельности в систему, действительно поддерживающую процессы координации и управления в реальном масштабе времени.

Итак, из узкопрофессиональных кругов проектный менеджмент переместился во все сферы бизнеса. Во многих организациях системы управления проектами, наряду с традиционными текстовыми редакторами, электронными таблицами и средствами подготовки презентаций, сегодня являются элементом стандартной конфигурации рабочего места каждого сотрудника.

Однако новые возможности и перспективы по распространению и использованию систем для управления проектами связаны и с новыми проблемами. Все еще остается ряд технических проблем, связанных с реализацией отдельных функций систем. Появились новые технические проблемы, связанные с интеграцией систем между собой. Но главная проблема систем управления проектами кроется в противоречии между повышающимися возможностями и сложностью систем и их массовым распространением и использованием.

Используя современные, недорогие системы управления проектами для ПК, практически любой пользователь (даже с начальными знаниями в данной области) может достаточно быстро и в большом количестве получать внешне профессиональные и убедительные отчеты и диаграммы. Однако ценность и достоверность информации, содержащейся в подобных диаграммах, часто вызывает серьезные сомнения, так как сложно гарантировать правильное применение методов управления проектами в организации, где каждый из сотрудников имеет возможность вносить свои данные в базу корпоративных проектов.

Все большее число пользователей систем управления проектами сознательно ограничивают сферу их применения разработкой внешне убедительных отчетов для создания впечатления о профессиональном подходе у начальства (партнеров, инвесторов и т. д.). В результате серьезные системы и методологии превращаются в игрушки в руках непрофессионалов, что в конечном итоге ведет к дискредитации самих подходов к управлению на основе проектов. Это актуально во всем мире, это особенно актуально сегодня в России.

3.1. Исторический аспект

В основе методов управления проектами лежат методики сетевого планирования, разработанные в конце 50-х гг. в США. Основная цель методов заключается в том, чтобы сократить до минимума продолжительность выполнения проекта. В 1956 г. М. Уолкер из фирмы “Дюпон”, исследуя возможности более эффективного использования принадлежащей фирме вычислительной машины Univac, объединил свои усилия с Д. Келли из группы планирования капитального строительства фирмы “Ремингтон Рэнд”. Они попытались использовать ЭВМ для составления планов-графиков крупных комплексов работ по модернизации заводов фирмы “Дюпон”. В результате был создан рациональный и простой метод описания проекта с использованием ЭВМ. Первоначально он был назван методом Уолкера-Келли, а позже получил название Метода Критического Пути – МКП (или CPM – Critical Path Method). 

Параллельно и независимо в военно-морских силах США был создан метод анализа и оценки программ PERT (Program Evaluation and Review Technique). Данный метод был разработан корпорацией “Локхид” и консалтинговой фирмой “Буз, Аллен энд Гамильтон” для реализации проекта разработки ракетной системы “Поларис”, объединяющего около 3800 основных подрядчиков и состоящего из 
60–ти тыс. операций. Его базой является метод планирования и управления, основанный на идее определения, оценки вероятных сроков и контроля так называемого критического пути всего комплекса работ. Результаты превзошли все ожидания: во-первых, заметно уменьшилось число сбоев в работе из-за несогласованности используемых ресурсов, резко сократилась общая продолжительность выполнения всего комплекса работ, получен огромный эффект из-за снижения суммарной потребности в ресурсах и соответственно уменьшения общей стоимости программы. Использование метода PERT позволило руководству программы точно знать, что требуется делать в каждый момент времени и кто именно должен это делать, а также вероятность своевременного завершения отдельных операций. Руководство программой оказалось настолько успешным, что проект удалось завершить на два года раньше запланированного срока. Благодаря такому успешному началу данный метод управления вскоре стал использоваться для планирования проектов во всех вооруженных силах США. Методика отлично себя зарекомендовала при координации работ, выполняемых различными подрядчиками в рамках крупных проектов по разработке новых видов вооружения.

Основное различие между методами СРМ и PERT заключалось в том, что в первом из них длительности входящих в проект работ полагались детерминированными, а во втором рассчитывалась вероятностная оценка длительности работ. Впоследствии оба метода были объединены под общим названием PERT-CPM (наиболее распространенный русскоязычный вариант ( метод сетевого планирования и управления). Крупные промышленные корпорации начали применение подобной методики управления практически одновременно с военными для разработки новых видов продукции и модернизации производства. Широкое применение методика планирования работ на основе проекта получила в строительстве, например, для управления проектом сооружения гидроэлектростанции на реке Черчилль в Ньюфаундленде (полуостров Лабрадор). Стоимость проекта составила 950 млн долларов. Гидроэлектростанция строилась с 1967 по 1976 г. Этот проект включал более ста строительных контрактов, причем стоимость некоторых из них достигала 76-ти млн долларов. В 1974 г. ход работ по проекту опережал расписание на 
18 месяцев и укладывался в плановую оценку затрат. Заказчиком проекта была корпорация Churchill Falls Labrador Corp., которая для разработки проекта и управления строительством наняла фирму Acress Canadian Betchel. 

По существу, значительный выигрыш по времени образовался от применения точных математических методов в управлении сложными комплексами работ, что стало возможным благодаря развитию вычислительной техники. Однако первые ЭВМ были дороги и доступны только крупным организациям. Таким образом, исторически первые проекты представляли собой грандиозные по масштабам работ, количеству исполнителей и капиталовложениям государственные программы. 

Первоначально крупные компании осуществляли разработку программного обеспечения для поддержки собственных проектов, но вскоре первые системы управления проектами появились и на рынке программного обеспечения. Системы, стоявшие у истоков планирования, разрабатывались для мощных больших компьютеров и сетей миниЭВМ. 

Основными показателями систем этого класса являлись их высокая мощность и, в то же время, способность достаточно детально описывать проекты, используя сложные методы сетевого планирования. Эти системы были ориентированы на высокопрофессиональных менеджеров, управляющих разработкой крупнейших проектов, хорошо знакомых с алгоритмами сетевого планирования и специфической терминологией. Как правило, разработка проекта и консультации по управлению проектом осуществлялись специальными консалтинговыми фирмами. 

Этап наиболее бурного развития систем управления проектами начался с появления персональных компьютеров, когда компьютер стал рабочим инструментом для широкого круга руководителей. Значительное расширение круга пользователей управленческих систем породило потребность создания систем для управления проектами нового типа, одним из важнейших показателей таких систем являлась простота использования. Управленческие системы нового поколения разрабатывались как средство управления проектом, понятное любому менеджеру, не требующее специальной подготовки и обеспечивающее быстрое включение в работу. В настоящее время в США уже сложились глубокие традиции использования систем управления проектами во многих областях жизнедеятельности. Причем основную долю среди планируемых проектов составляют небольшие по размерам проекты. Например, исследования, проведенные еженедельником InfoWorld, показали, что 50-ти процентам пользователей в США требуются системы, позволяющие поддерживать планы, состоящие из 500 – 1000 работ и только 28 процентов пользователей разрабатывают расписания, содержащие более 1000 работ. Что касается ресурсов, то 38-ми процентам пользователей приходится управлять от 50-ти до ста видами ресурсов в рамках проекта, и только 28-ми процентам пользователей требуется контролировать более чем сто видов ресурсов. В результате исследований были определены также средние размеры расписаний проектов: для малых проектов – 81 работа и 14 видов ресурсов, для средних – 417 работ и 47 видов ресурсов, для крупных проектов – свыше 1000 работ и 165 видов ресурсов. Данные цифры могут служить отправной точкой для менеджера, обдумывающего полезность перехода на проектную форму управления деятельностью собственной организации. Как видим, применение системы управления проектами на практике может быть эффективным и для очень небольших проектов. 

Естественно, что с расширением круга пользователей систем проектного менеджмента происходит расширение методов и приемов их использования. Западные компьютерные журналы регулярно публикуют статьи, посвященные системам для управления проектами, включающие советы пользователям таких систем и анализ использования методики сетевого планирования для решения задач в различных сферах управления. 

“Метод критического пути” не только получил широкое применение в повседневной практике управления, но и обусловил появление специальной научно-прикладной дисциплины – управление проектами. В центре внимания этой дисциплины находятся вопросы планирования, организации, контроля и регулирования хода выполнения проектов, организации материально-технического, финансового и кадрового обеспечения проектов, оценки инвестиционной привлекательности различных вариантов реализации проектов. 

В современной деловой среде актуальность проектного управления как метода организации и управления производством значительно возросла. Это обусловлено объективными тенденциями в глобальной реструктуризации бизнеса. Принцип концентрации производственно-экономического потенциала уступил место принципу сосредоточения на развитии собственного потенциала организации. Крупные производственно-хозяйственные комплексы конгломеративного типа быстро замещаются гибкими сетевыми структурами, среди участников которых доминирует принцип предпочтения использования внешних ресурсов внутренним (outsourcing). Поэтому производственная деятельность всё больше превращается в комплекс работ со сложной структурой используемых ресурсов, сложной организационной топологией, сильной функциональной зависимостью от времени и огромной стоимостью. 
К настоящему времени технология сетевого планирования и управления уже достаточно хорошо отлажена и отлично зарекомендовала себя в таких областях деятельности, как разработка и подготовка к производству новых видов изделий, строительство и реконструкция, проведение научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ и, наконец, разработка программных продуктов. Один из наиболее свежих примеров успешного применения этого метода в России — реализация проекта по восстановлению храма Христа Спасителя в Москве. 

3.2. Объект проектного управления

Термин “проект” происходит от латинского слова projectus, что в буквальном переводе означает “брошенный вперед”. Таким образом, сразу становится ясно, объект управления, который можно представить в виде проекта, отличает возможность его перспективного развертывания, т.е. возможность предусмотреть его состояния в будущем.

Под проектом понимается уникальный комплекс взаимосвязанных мероприятий, направленных на достижение конкретной цели при определенных требованиях к срокам, бюджету и характеристикам ожидаемых результатов. В некоторых источниках проект называют расписанием. Итак, любая деятельность может выступать в качестве проекта, если для нее характерны следующие признаки:

1) она направлена на достижение конкретных целей;
2) она включает в себя координированное выполнение взаимосвязанных действий;
3) она имеет ограниченную протяженность во времени 
(с определенным началом и концом);
4) она в определенной степени неповторима и уникальна;
5) она является жизнеспособной.

Проекты нацелены на получение определенных результатов; иными словами, они направлены на достижение целей. Именно эти цели являются движущей силой проекта, и все усилия по его планированию и реализации предпринимаются для того, чтобы эти цели были достигнуты. Проект обычно предполагает целый комплекс взаимосвязанных целей. Например, основной целью проекта, связанного с компьютерным программным обеспечением, может быть разработка информационной системы управления предприятием. Промежуточными целями (подцелями) могут быть разработка базы данных, разработка математической модели, алгоритмизация и программирование, тестирование системы. В разработке базы данных, в свою очередь, также могут быть выделены цели более низкого уровня – разработка логической структуры базы данных, реализация базы данных с помощью СУБД, загрузка данных и т. д. 

Проекты сложны уже по самой своей сути. Они включают в себя выполнение многочисленных взаимосвязанных действий. В отдельных случаях эти взаимосвязи достаточно очевидны (например, технологические зависимости), в других случаях они имеют более тонкую природу. Некоторые промежуточные задания не могут быть реализованы, пока не завершены другие задания; некоторые задания могут осуществляться только параллельно и т. д. Если нарушается синхронизация выполнения разных заданий, весь проект может быть поставлен под угрозу. Таким образом, проект – это система, т. е. целое, складывающееся из взаимосвязанных частей, причем система динамическая и, следовательно, требующая особых подходов к управлению. 

Проекты выполняются в течение определенного периода времени. У них есть четко выраженные даты начала и окончания. Проект считается завершенным, когда достигнута его главная цель. Значительная часть усилий при работе с проектом направлена именно на обеспечение того, чтобы проект был завершен в намеченное время. Для этого готовятся графики, показывающие время начала и окончания заданий, входящих в проект. Отличие проекта от производственной системы заключается в том, что проект является однократной, не циклической деятельностью. Серийный же выпуск продукции не имеет заранее определенного конца во времени и зависит лишь от наличия и величины спроса. Когда исчезает спрос, производственный цикл кончается. Производственные циклы в чистом виде не являются проектами. Однако в последнее время проектный подход все чаще применяется и к процессам, ориентированным на непрерывное производство, например, проекты увеличения производства до указанного уровня в течение определенного периода, исходя из заданного бюджета, или выполнение определенных заказов, имеющих договорные сроки поставки. 

Проекты – мероприятия, в известной степени неповторимые и однократные. Вместе с тем степень уникальности может сильно отличаться от одного проекта к другому. Если речь идет о строительстве коттеджей и возводится двадцатый по счету однотипный коттедж, степень уникальности такого проекта невелика. Базовые элементы конструкции идентичны элементам предыдущих девятнадцати, построенных ранее. Основные же источники уникальности, однако, могут быть заложены в специфике конкретной производственной ситуации – в расположении дома и окружающего ландшафта, в особенностях поставок материалов и комплектующих, в привлечении новых субподрядчиков. Если же, например, разрабатывается новейшая технология, безусловно, проект будет уникальным. Поскольку прошлый опыт может в данном случае лишь ограниченно подсказывать, чего можно ожидать при выполнении проекта, он полон риска и неопределенности.
Реализация проекта возможна только при условии наличия необходимых обеспечивающих факторов (ресурсов) в каждый момент времени при достижении всех его целей, т. е. он должен быть жизнеспособным. Проблема заключается главным образом в том, что в процессе выполнения проекта изменяется потребность в тех или иных ресурсах. В реальных условиях, как правило, проект выполняется при ограниченных ресурсах, как количественно, так и качественно. Главной задачей менеджера проекта является: “обеспечить выполнение работ в срок, в рамках выделенных средств, в соответствии с техническим заданием”. Именно эти три момента – время, бюджет и качество работ – находятся под постоянным вниманием руководителя проекта. Их также можно назвать основными ограничениями, накладываемыми на проект и обеспечивающими его жизнеспособность.
Основным компонентом проекта (расписания) является задача, иногда ее называют работой. Задача (работа) в плане проекта представляет определенную функциональную деятельность, необходимую для достижения конкретных результатов (конечной цели). Таким образом, работа является основным элементом (дискретной компонентой) проекта. Одной из важнейших характеристик работы является продолжительность ее выполнения, она, в свою очередь, связана с такими параметрами, как момент начала и момент окончания работы. Два любых параметра из трех указанных являются обязательными характеристиками работы, третий всегда можно вычислить. При этом базируются на сведениях из календарного графика работ с учетом выходных и праздничных дней. Момент начала работы назначается, исходя из принципов взаимозависимости задач проекта. Момент окончания работы означает факт получения определенного результата (конечного продукта). В теории управления проектами различают три типа работ (задач): детальные, составные и вехи. Детальными являются простейшие задачи, т. е. работы самого низкого (первого) уровня в иерархии функциональной структуры предметной области. Они иногда носят название дочерние. Составные работы – это задачи, состоящие из детальных и других составных работ, т. е. это задачи второго и выше уровней иерархической структуры. Их иногда называют родительскими. Реальную продолжительность имеют только детальные задачи. Продолжительность составных задач складывается из продолжительностей детальных задач, входящих в ее состав. Веха – это работа, имеющая нулевую продолжительность, т. е. это событие или дата, выделенная в проекте. Веха используется для акцентирования внимания на состоянии завершенности тех или иных работ. В контексте проекта менеджеры используют вехи для того, чтобы обозначить важные промежуточные результаты, которые должны быть достигнуты в процессе реализации проекта. Последовательность вех, определенных менеджером, часто называется “план по вехам”. Даты достижения соответствующих вех образуют календарный план по вехам. 

Другим важным компонентом проекта являются связи предшествования (логические зависимости), отражающие природу зависимостей между работами. Большинство связей в проектах относятся к типу “конец-начало”, когда последующая работа может начаться только по завершении предшествующей работы. Связи предшествования образуют структуру сети. Комплекс взаимосвязей между работами часто также называют логической структурой проекта, поскольку он определяет последовательность выполнения всех работ. При назначении связей между работами может возникнуть цикл (или петля), представляющий собой замкнутую логическую структуру проекта. В реальных условиях наличие цикла является ошибкой, которую следует немедленно устранить. 

Любая логическая цепочка взаимосвязанных задач в проекте носит название “путь”. Путь от момента начала первой задачи до момента завершения последней работы проекта называется полным. Одной из важнейших характеристик проекта является критический путь, представляющий собой максимальный по продолжительности полный путь в сети. Работы, лежащие на этом пути, также называются критическими. Именно длительность критического пути определяет наименьшую общую продолжительность работ по проекту в целом. Длительность выполнения всего проекта в целом может быть сокращена за счет сокращения длительности задач, лежащих на критическом пути. Соответственно любая задержка выполнения задач критического пути повлечет увеличение длительности проекта. Концепция критического пути обеспечивает концентрацию внимания менеджера на критических работах. Однако основным достоинством метода критического пути является возможность манипулирования сроками выполнения задач, не лежащих на критическом пути. Метод критического пути позволяет рассчитать возможные календарные графики выполнения комплекса работ на основе описанной логической структуры сети и оценок продолжительности выполнения каждой работы, определить критический путь проекта.

Задачи, не лежащие на критическом пути, имеют такую важную характеристику, как временной резерв, представляющий собой разность между самым ранним возможным сроком завершения работы и самым поздним допустимым временем ее выполнения. Управленческий смысл временного резерва заключается в том, что при необходимости урегулировать технологические, ресурсные или финансовые ограничения проекта он позволяет менеджеру задержать работу на это время без влияния на общую продолжительность проекта и продолжительность непосредственно связанных с ней задач. Работы, лежащие на критическом пути, имеют временной резерв, равный нулю. Между этими задачами существуют жесткие связи, которые не позволяют варьировать такими их параметрами, как момент начала и момент окончания. Для задач, не лежащих на критическом пути, этими характеристиками можно варьировать в пределах резерва времени (начать как можно раньше, начать как можно позже, жестко закрепить один из моментов за конкретной датой).

Одним из важнейших понятий в проектном менеджменте является ресурс, т. е. фактор, обеспечивающий деятельность и включающий исполнителей, энергию, материалы, оборудование и т. д. Соответственно, с каждой работой можно связать функцию потребности в ресурсах. Основными характеристиками ресурсов являются следующие параметры:

· Объем назначения. Данный параметр относится к задачам с фиксированным сроком выполнения. Объем назначения ресурса характеризует степень его участия в выполнении задачи и представляет собой произведение количества задействованных ресурсов на процент рабочего времени, которое указанные ресурсы будут ей уделять. Другими словами, это как бы стандартное количество ресурсов, выделяемых для выполнения задачи и посвящающих ей все свое рабочее время. В частности, как работе двух человек в течение полудня, так и работе одного человека в течение целого дня соответствует объем назначения, равный единице. Изменение данного показателя оказывает влияние только на последующие назначения ресурсов.

· Объем работ. Данный параметр относится к задачам с фиксированным объемом работ. Он напрямую определяет объем работ, приходящийся на долю выбранного ресурса.

· Максимально допустимый объем назначения. Данный показатель рассматривается как максимально возможное назначение любого ресурса (порог для регулирования) – это полная его занятость. Его значение, равное 1, соответствует тому, что данный ресурс все 100 % рабочего времени задействован за выполнением работы. Значение > 1 для трудового ресурса будет означать предусмотренную сверхурочную работу. Если в качестве ресурса выступает коллектив исполнителей, например бригада, то в этом случае величина максимально допустимого объема назначения, равная 1, присваивается коллективу в целом. Значение < 1 соответствует привлечению к выполнению работы части бригады. 
· Ресурсная гистограмма – диаграмма, отображающая потребности проекта в том или ином виде ресурсов в каждый момент времени. Она строится отдельно для каждого ресурса и представляет собой последовательность столбцов, высота которых в каждый момент времени определяется суммированием объема назначений данного ресурса на задачи, выполняемые в данный момент времени.

3.3. Способы представления и описания проектов

В современных системах управления проектами применяются самые разнообразные модели представления проектов (расписаний): табличные, графовые, линейные, векторные, планировочные модели, циклограммы, оперограммы, учетные графики и т. п. 

3.3.1. Табличные модели

Наиболее простыми моделями представления проектов (расписаний) являются табличные формы описания. Для мероприятий незначительного масштаба табличное представление, как правило, бывает достаточно полным и наглядным. В табл. 5 представлен пример календарного плана работы фирмы, занимающейся оптовой торговлей.

Таблица 5
	Номер п/п
	Задачи
	Дата начала
	Дата окончания
	Продолжи-тельность
в днях

	1
	Выявление потребностей в товарах
	12.12.04
	16.12.04
	5

	2
	Переговоры с поставщиками
	17.12.04
	19.12.04
	3

	3
	Подготовка и подписание договоров о поставках
	20.12.04
	21.12.04
	2

	4
	Доставка товаров
	22.12.04
	31.12.04
	10

	5
	Складирование
	1.01.05
	5.01.05
	5

	6
	Оптовая торговля
	6.01.05
	25.01.05
	20


Табличная модель может отражать и другие характеристики задач, такие, как ресурсы, временной резерв, предшествующие задачи и т. д. Основным преимуществом данной модели является традиционная, наиболее наглядная форма отображения основных параметров задач. Главный недостаток – это отсутствие визуальной наглядности отражения взаимосвязей задач.

3.3.2. Графовые модели

Одними из наиболее популярных моделей представления проектов или расписаний являются в настоящее время графовые модели, или сетевые графики. Они широко используются при представлении календарных планов выполнения сложных разработок, индивидуальных планов особой важности, проектирования или строительства уникальных объектов большим количеством соисполнителей и т. д. Для таких разработок и проектов важно наглядно представить взаимоувязку во времени выполнения отдельных работ или их комплексов. С математической точки зрения они являются направленным графом, состоящим из ориентированных дуг (стрелок) и вершин (узлов). В календарном планировании используется две разновидности графовых моделей:

1) “работы-вершины”, в которой вершинами обозначены отдельные работы, а дуги представляют информацию о взаимозависимости очередности выполнения работ;

2) “вершины-события”, в которой работы отображаются дугами, а вершины отделяют работы друг от друга; их принято отождествлять с некоторыми событиями, например приемкой выполненных работ. В данном случае длина дуги может быть поставлена в соответствие с продолжительностью задачи.

Преимуществом данной модели является наглядность отображения логической взаимозависимости выполняемых работ. Вторая разновидность данной модели, кроме того, отражает масштабное представление продолжительности и сроков выполнения каждой из работ. Сетевые графики облегчают прежде всего распараллеливание комплекса разработок, распределение работ между исполнителями. 

Примеры обеих форм графовых моделей представлены на рис. 14 и рис. 15. Они отражают одно и то же событие, а именно: разработку и внедрение конкретной задачи (программного продукта) в АСУ. Список комплекса работ, соответствующих обеим графовым моделям, приведен в табл. 6.


Рис. 14. Пример графовой модели типа “работы-вершины”

Рис. 15. Пример графовой модели типа “вершины-события”
Таблица 6
	№ п/п
	Наименование работ

	1
	Предварительное определение перечня и структуры документов, информационных массивов и характера их исполнения

	2
	Разработка общей схемы решения задачи, утверждение перечня и форм документов, выдача задания на программирование, корректировку базовых массивов и первичных документов


Окончание таблицы 6

	3
	Определение структур данных и способов кодирования информации

	4
	Обеспечение формирования первичных данных

	5
	Обеспечение формирования нормативных массивов

	6
	Обеспечение формирования базовых массивов

	7
	Разработка программного обеспечения

	8
	Отладка программ

	9
	Техническое обеспечение решения задачи

	10
	Организационное обеспечение решения задачи

	11
	Опытно-промышленная проверка

	12
	Корректировка по результатам проверки


3.3.3. Линейные модели

Наиболее распространенными моделями представления проектов в настоящее время являются линейные. Практическое применение находят самые различные виды линейных моделей, наиболее известными среди них являются ленточные модели и временные диаграммы. Такие модели, как правило, содержат временную ось и рабочую область. Для оси времени устанавливается определенный временной масштаб. В рабочей области располагается графическое изображение задач в виде горизонтальных отрезков. Отображение задач выполняется в соответствии с их основными временными параметрами, такими, как момент начала, момент окончания, продолжительность, зависимость от других работ. В табл. 7 приведен пример ленточной модели, которая отражает загрузку рабочих мест №1 и №2 (блоков) при обработке некоторых деталей. Обработка каждой детали сводится к выполнению ряда технологических операций. Каждая операция на рисунке представляется отрезком, по длине равным продолжительности выполнения операции в выбранном масштабе времени. Моменты начала и окончания выполнения операций обозначаются отметками “(”  и “(” соответственно. Под отрезками обычно указывают характеристики операции, например: принятые номер детали, номер операции, размер партии и т. п.

Таблица 7
	Рабочее

место
	Время

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12
	13
	14
	15
	16
	17
	18

	№1
	
	1
	1
	
	
	
	1
	2
	
	
	1
	3
	
	
	
	1
	
4
	

	№2


	
	
	2
	1
	
	
	
	
	
	2
	2
	
	
	
	2
	3
	
	


Другим примером линейной модели является временная диаграмма, представленная на рис. 16. Она отражает комплекс работ, описанных в табл. 5. Преимущество данной модели заключается в наглядности отображения всей последовательности задач проекта, получаемой вследствие разнесения изображения задач по уровням вертикали.

	6. Оптовая торговля
	
	
	
	
	
	

	5. Складирование
	
	
	
	
	
	

	4. Доставка товаров 
	
	
	
	
	
	

	3. Подготовка и подписание договоров о поставках
	
	
	
	
	
	

	2. Переговоры с поставщиками
	
	
	
	
	
	

	1. Выявление потребностей в товарах
	
	
	
	
	
	


Рис. 16. Линейная модель проекта “Оптовая торговля”
3.3.4. Векторные модели

Достаточно известна в настоящее время форма представления проектов посредством задания вектор-функций времени 
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. В этом случае компоненты описывают загрузку блоков системы во времени. Например, для расписания, представленного в табл. 5, достаточно задать вектор-функцию 
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, у которой компоненты описывают загрузку рабочих мест №1 и №2 во времени. Если 

, то в момент времени 

 рабочее место №1 не загружено, на нем не выполняется ни одна из операций рассматриваемой совокупности. Аналогично, если 
[image: image21.wmf]0

)

(

2

=

¢

t

s

, то в момент времени 

 не загружено рабочее место №2. Если 

, то в момент времени 

 на рабочем месте №1 выполняется операция с номером 
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 и т. д. Такие модели отражают достаточно полную информацию о проекте, однако форму представления никак нельзя характеризовать как визуально наглядную.

3.3.5. Комплексные модели

Выбор той или иной модели представления проекта определяется конкретными условиями, в которых возникает необходимость выполнения календарного планирования и управления. На практике часто используют смешанные модели представления проектов. Чаще всего находят совместное применение табличные и линейные модели. С применением компьютерных технологий для решения проблем управления проектами широкое распространение в настоящее время получила так называемая электронная форма таблиц. Рабочая область электронной таблицы содержит данные о каждой из входящих в расписание задач: наименование задач, их продолжительность, время начала и окончания и т. д. При этом в списке задач расписания находит визуальное отражение иерархическая структура (расположение задач по уровням подчиненности и детализации). Наименования комплексных задач, расположенных на самом высоком уровне иерархии и называемых родительскими, или составными, размещаются в таблице без отступа от левого края столбца. Задачи, входящие в состав комплексных работ, располагаемые на более низком уровне иерархии и называемые детальными, или дочерними, размещаются в том же столбце, непосредственно под своей составной работой. Наименования дочерних задач задаются со смещением вправо относительно наименований соответствующей родительской работы. Подобная структура позволяет согласовать и упорядочить всю информацию: параметры задач более высоких уровней иерархии подытоживают информацию о входящих в их состав дочерних задачах. Характерной особенностью электронных таблиц является отражение иерархической структуры в процессе описания наименований задач проекта.

В комплексной модели согласование двух форм представления проекта осуществляется достаточно просто. Обе модели располагаются рядом. При этом каждой задаче из электронной таблицы соответствует область линейной модели (временной диаграммы), которая графически отображает временные характеристики задачи. Такая модель в современных информационных системах управления проектами носит название диаграмма Гантта. Пример такой модели приведен 
на рис. 17. 
3.4. Жизненный цикл проекта
Понятие жизненного цикла проекта является одним из важнейших, поскольку именно текущая стадия определяет задачи и виды деятельности менеджера, используемые методики и инструментальные средства. 

Реализация функций управления, основанная на идее проектного менеджмента (Project Management) и называемая управление проектом, предполагает достаточно сложный, многофункциональный процесс (планирование, организацию и контроль за состоянием задач и ресурсов), направленный на своевременное достижение цели проекта.
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Рис. 17. Комплексная модель проекта “Ремонт помещения”
Полный жизненный цикл проекта (см. рис. 18) состоит из трех основных этапов:
1) обследования предметной области (структурного планирования);
2) разработки проекта (календарного планирования);
3) управления процессом реализации проекта (оперативного управления). 
Первый этап заключается в изучении предмета управления, т. е. состава и параметров функциональных задач, и среды их реализации, 
т. е. факторов, которые обеспечивают и оказывают влияние на проект в ходе его выполнения. Среда проекта является основным источником его неопределенности. 


[image: image29]
Рис. 18. Основные этапы проектного менеджмента

Второй этап выполняется на основе полученных результатов и заключается в распределении функциональных задач на временном интервале, а также согласовании комплекса работ и используемых ими ресурсов. Планирование во времени – это не разовый процесс. За срок реализации проекта план может составляться несколько раз. Новые планы учитывают дополнительную информацию и уменьшение неопределенности. 

Третий этап предполагает техническое выполнение проекта и контроль над его реализацией.

В реальных условиях на масштабы и сроки выполнения одних проектов могут влиять другие проекты, выполняемые организацией. 

Рассмотрим более подробно каждый из этапов.

3.4.1. Обследование предметной области

Обследование предметной области является необходимым предшествующим этапом в любых новых разработках. Он, как правило, заключается в выявлении полной совокупности компонент информации, циркулирующей в определенной сфере деятельности человека, будь то производство или обслуживание (в том числе оказание образовательных услуг). 

В реальных условиях обследование выполняется по специальной программе с использованием определенных методик и обязательным документированием результатов. Наиболее распространенными в настоящее время являются следующие методы обследования:

1. Метод наблюдения. Данный метод не обеспечивает полного и достоверного изучения предметной области, поскольку зависит от многих субъективных факторов: ответственности и добросовестности наблюдателя, его компетенции в изучаемых вопросах и т. д. Данный метод отражает обследование предметной области извне. Он целесообразен, когда изучаемый вопрос не является трудным для понимания и требуется лишь уточнение некоторых деталей.

2. Метод опроса исполнителей. Данный метод дает более полное представление об изучаемом предмете, в настоящее время наиболее распространен, хотя не является абсолютно точным.

3. Метод личного участия. Данный метод предполагает изучение предметной области “изнутри” путем выполнения определенных служебных функций с последующим их описанием. Он более достоверен и желателен по сравнению с предыдущими методами.

4. Метод анализа материалов. Данный метод предполагает изучение существа вопроса на основе документов (отчетов, распоряжений, квитанций, накладных, счетов-фактур и т. д.), характеризующих наличие и движение сырья, материалов, оборудования, изделий и т. п., имеющих место в соответствующей предметной области. Он наиболее точен, достоверен и научно обоснован.

5. Метод функционально–логического анализа. Данный метод заключает в себе наиболее полное обследование предметной области путем ее комплексного изучения, т. е. выявления основных направлений деятельности, этапов их реализации, состава комплексных и отдельных функциональных задач и операций, выполняемых различными организационными звеньями предприятия или учреждения. Для проведения обследования применяется опросный лист или анкета обследования. В анкете по каждой задаче указываются наименование, вид (составная или детальная), продолжительность выполнения, срок исполнения, предполагаемые задержки, список предшествующих работ, перечень и загруженность ресурсами. 

На основе анализа заполненных анкет составляется общий перечень (альбом) обследования. Процесс функционирования исследуемой предметной области удобнее всего отображать в виде дерева целей (иерархической модели). Пример такой модели приведен на рис. 19. Верхний уровень полученной структуры соответствует основной (глобальной) цели функционирования предметной области.

Следующим шагом обследования является разработка и описание информационной модели предметной области. Этот принцип является особенно ценным при проектировании любых новых разработок, в том числе и в проектном менеджменте.

Результатом моделирования предметной области в данном случае являются два структурных объекта, представляющих собой таблицы или матрицы:

1) Электронная таблица, отражающая следующие данные о каждой входящей в расписание задаче: номер, наименование задачи, ее тип, продолжительность выполнения, наименование ресурсов и объем назначения (занятость выполнением задач проекта). Таблица строится на основе функциональной структуры – дерева целей, полученного в процессе обследования предметной области. Визуальное отражение иерархии задач (расположение их по уровням подчиненности и процесс детализации) в данной модели выражается через многоуровневую нумерацию, а также путем смещения вправо в горизонтальной плоскости наименований детальных задач относительно имен составных задач. При описании продолжительности задач следует помнить, что длительность составных задач получается путем суммирования длительностей ее детальных задач. Табл. 8 отражает пример подобной модели, построенной на основе данных, приведенных на рис. 19. 

[image: image30]
Рис. 19. Функциональная структура фирмы

Таблица 8
	Номер
	Наименование
	Тип
	Продолжи-
тельность
	Ресурсы
	Объем назначения

	1
	Поставки товара
	Составная
	14 дней
	Зам директора
	1

	1.1
	Работа с поставщиками
	Составная
	8 дней
	Зам директора
	1

	1.1.1
	Заключение договоров
	Детальная
	6 дней
	Администратор
	1

	1.1.2
	Расчет
	Детальная
	2 дня
	Бухгалтер
	1

	1.2
	Доставка 
	Детальная
	6 дней
	Экспедитор
	1

	2
	Реализация товара
	Составная
	66 дней
	Зам директора
	0,5

	2.1
	Крупные партии
	Детальная
	66 дней
	Экспедитор
	0,5

	2.2
	Мелкий опт
	Детальная
	66 дней
	Продавец
	1


2) Матрица связности 
[image: image31.wmf]A

, представляющая собой квадратичную единичную матрицу, которая определяет взаимозависимость задач проекта. Размерность матрицы соответствует общему количеству задач, описанных в полученной выше таблице. Наличие связи означает, что одна задача (ведомая) не может быть начата до завершения другой задачи (ведущей). Номер строки 
[image: image32.wmf]i

 мат​рицы 
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 соответствует номеру ведущей задачи. Но​мер столбца 
[image: image34.wmf]j

 соответствует ведомой задаче. Ненулевое значение элемента 
[image: image35.wmf]ij

a

 матрицы свидетельствует о наличии связи между задачами с номерами 
[image: image36.wmf]i

 и 
[image: image37.wmf]j

. Нулевое значение элемента матрицы означает отсутствие связи. Табл. 9 соответствует матрице связности для рассматриваемого примера.

Таблица 9
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3.4.2. Планирование проекта

Планирование в том или ином виде производится в течение всего срока реализации проекта. В самом начале жизненного цикла проекта обычно разрабатывается неофициальный предварительный план – грубое представление о том, что потребуется выполнить в случае реализации проекта. Решение о выборе проекта в значительной степени основывается на оценках предварительного плана. Формальное и детальное планирование проекта начинается после принятия решения о его реализации. Определяются ключевые точки (вехи) проекта, формулируются задачи (работы) и их взаимная зависимость. Именно на этом этапе используются системы для управления проектами, предоставляющие руководителю проекта набор средств для разработки формального плана: средства построения иерархической структуры работ, сетевые графики и диаграммы Гантта, средства назначения и гистограммы загрузки ресурсов. Как правило, план проекта не остается неизменным, и по мере осуществления проекта подвергается постоянной корректировке с учетом текущей ситуации.

Предварительное планирование предполагает представление нескольких вариантов реализации деятельности, связанной с достижением определенной цели. Разработка в данном случае сводится к выявлению основных концепций, направлений и этапов проекта, а также его стоимостной оценке. Из множества вариантов выбирается наиболее выгодный – оптимальный, и далее осуществляется его детальное планирование путем реализации следующих шагов:

1. Разработки графовой модели проекта на основе матрицы связности. 

2. Построения линейного графика проекта (временной диаграммы) на основе электронной таблицы и с учетом связности задач.

3. Выявления критических задач и общей продолжительности проекта. 

4. Назначения ресурсов, т. е. определения загруженности и объема необходимых ресурсов. Данный этап состоит в определении потребности каждой работы в различных типах ресурсов, а также предполагает графическое отображение загруженности каждого ресурса во времени (ресурс-гистограмма). 

5. Выравнивания ресурсов в случае обнаруженных перегрузок. Процесс сводится к оптимизации проекта на основе перераспределения ресурсов.
6. Определения реального срока выполнения проекта. Это позволяет принимать важные решения, например о том, стоит ли вообще начинать проект. 

7. Планирования процесса контроля результатов деятельности, заключающегося в назначении контрольных точек и форм промежуточных результатов выполнения задач проекта. 

3.4.3. Планирование ресурсов

Особое место в разработке расписания занимают проблемы, связанные с обеспечением его необходимыми ресурсами. Планирование проектов осуществляется, исходя из основного требования – обеспечить минимальное время его выполнения. Ряд задач может выполняться параллельно во времени. Если в данных задачах будут задействованы одни и те же ресурсы, то в этом случае может возникнуть их дефицит, поскольку в реальных условиях функционирование большинства процессов выполняется в условиях ограничения тех или иных ресурсов. В проектах это находит отражение через “перегруженность” соответствующих ресурсов. Перегруженностью ресурса считается ситуация, когда в определенный период времени объем назначения для него превышает 1 (значение, которое соответствует 100 % рабочего времени ресурса, занятого выполнением данного проекта). Иными словами, потребности задач на некотором промежутке времени в использовании определенного ресурса превышают максимально доступное количество данного ресурса. Кстати, кроме проблемы перегрузки ресурса существует проблема недостаточной загрузки ресурса, т. е. ресурс простаивает часть времени или используется неполностью. Прежде чем приступать к осуществлению проекта, нам необходимо решить все возможные проблемы, связанные с нехваткой ресурсов.

В теории планирования и управления проектами применяют различные способы решения задачи перераспределения ресурсов. Первый путь связан со взаимным смещением во времени задач, требующих одинаковых ресурсов и вызывающих их перегруженность. Второй путь позволяет уменьшить нагрузку на ресурсы за счет увеличения времени выполнения задач. 

На практике, как правило, прежде всего, предпринимается попытка сдвинуть моменты начала задач, одновременно использующих перегруженный ресурс, в рамках их резервов. Это наиболее простой и предпочтительный метод, который позволяет избежать увеличения продолжительности выполнения всего проекта. 

Если за счет использования резервов конфликт не снимается полностью, то прибегают к другим способам выравнивания ресурсов, которые предполагают использование взаимозаменяемых ресурсов или каких-либо дополнительных возможностей, например, изменение штатного расписания, привлечение дополнительных возможностей 
и т. д. Достаточно распространенным способом решения задачи перераспределения ресурсов в настоящее время является привлечение исполнителей задач, если их загруженность выше 100 %, к сверхурочной работе по дополнительным соглашениям. При этом предполагается, что максимальный объем назначения для таких ресурсов увеличивается. Вместо значения 1 он изменяется до 1,5, иногда до двух. Безусловно, это предполагает увеличение затрат по другим ресурсам, например, составление индивидуального графика работы конкретного сотрудника или целого коллектива приведет к необходимости привлечения дополнительных финансовых или материальных ресурсов

Если и в этих случаях конфликт не снимается полностью, то, по решению разработчика проекта, расписание может быть перепланировано со сдвигом срока окончания всего проекта, что является наименее эффективным методом. К нему прибегают в самых крайних случаях.

Рассмотрим комплексный пример планирования проекта, направленного на модернизацию производства. В качестве исходных данных приняты результаты обследования предметной области, представленные в табл. 10 и табл. 11. 
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Моделирование проекта начинается, как правило, с построения графовой модели (рис. 20), в которой для простоты принимаются во внимание только детальные задачи проекта. 

Рис. 20. Графовая модель проекта

Линейную модель рациональнее всего совмещать с электронной таблицей, результатом чего является комплексная модель (диаграмма Гантта), представленная на рис. 21.

Таблица 11
	№ п/п
	Наименование
	Длительность
	Ресурсы
	Объем

назначе-ния

	1
	НИР
	Продолжительность дочерних задач
	Руководитель
	0,25

	1.1
	Исследование рынка
	Продолжительность дочерних задач
	Руководитель
	0,5

	1.1.1
	Разработка программы исследования
	2 недели
	Зам. руководителя
	1

	1.1.2
	Исследование объемов производства
	6 недель
	Кафедра системного анализа
	0,5

	1.1.3
	Исследование объемов потребления
	8 недель
	Кафедра системного анализа
	1



	1.2
	Конструкторские исследования
	2 недели
	Конструкторский отдел
	1

	1.3
	Технологические исследования
	6 недель
	Техотдел
	1

	2
	ОКР
	Продолжительность дочерних задач
	Зам. руководителя
	1

	2.1
	Разработка образца
	8 недель
	Конструкторский отдел
	1

	2.2
	Испытание образца
	4 недели
	Техотдел
	1

	3
	Постановка на производство
	Продолжительность дочерних задач
	Руководитель
	1

	3.1
	Образец утвержден (веха)
	0 недель
	Руководитель

Зам. руководителя
	1

1

	3.2
	Поставка комплектующих изделий
	3 недели
	Отдел 31
	1

	3.3
	Поставка оборудования
	2 недели
	Отдел 31
	1

	3.4
	Реконструкция производства
	8 недель
	ЧП “Астра”
	1

	3.5
	Пробная партия
	3 недели
	Линия сборки

Цех №2
	0,5

0,5

	4
	Серийный выпуск
	26 недель
	Цех №2
	1


Критическими задачами проекта, составляющими критический путь, как это видно из рисунка 21, являются составные задачи самого высокого порядка с номерами 1.1.1, 1.1.3, 2.1, 2.2, 3.4, 3.5, 4.
Остальные задачи проекта имеют резервы времени и поэтому не являются критическими. Продолжительность проекта вычисляется путем суммирования длительностей критических задач и составляет 59 недель.
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Рис. 21. Диаграмма Гантта 

Пример ресурс-гистограммы приведен на рис. 22. Согласно табл.10 ресурс “Отдел 31” закреплен за задачами 3.2 и 3.3 с объемом назначения на каждую, равным 1. На протяжении двух недель (период одновременного выполнения этих работ) загруженность ресурса составит 1+1, что соответствует 200 %. По завершении задачи 3.3, в период продолжения выполнения работы 3.2 (1 неделя) загруженность ресурса составит 1, т.е. 100 %. На всем остальном интервале времени данный ресурс не загружен. Для нашего контрольного примера перегруженным будет еще один ресурс – “Кафедра системного анализа”.

Рис. 22. Пример ресурс-гистограммы

Поскольку обнаружены перегрузки, необходимо выполнить выравнивание соответствующих ресурсов. В случае перераспределения ресурса “Отдел 31” воспользуемся наиболее предпочтительным методом – смещением во времени задач 3.2 и 3.3 относительно друг друга с использованием имеющегося резерва. Такое выравнивание не приведет к увеличению общей длительности выполнения проекта. 

При перераспределении ресурса “Кафедра системного анализа” данный метод неприемлем, поскольку задача 1.1.3 резерва не имеет, а задача 1.1.2 располагает резервом в пределах конфликтующей с ней задачи 1.1.3. Их выравнивание возможно лишь путем принудительного смещения во времени относительно друг друга. Это приведет к увеличению длительности проекта на продолжительность задачи 1.1.2 , т. е. на 6 недель. 

В результате выравнивания всех ресурсов длительность проекта составит 65 недель. Это чистое время выполнения работ. В реальных же условиях деятельность осуществляется с учетом календарного графика работ, т. е. принимаются во внимание выходные и праздничные дни, в результате чего продолжительность проекта становится еще больше. 

Полученный проект может служить исходным планом и участвовать в следующем этапе, ради которого и выполнялся весь комплекс указанных шагов. 

3.4.4. Управление проектом

После утверждения формального плана на менеджера ложится задача по его реализации. По мере осуществления проекта руководители обязаны постоянно контролировать ход работ. Контроль заключается в сборе фактических данных о ходе работ и сравнении их с плановыми. К сожалению, в управлении проектами можно быть абсолютно уверенным в том, что отклонения между плановыми и фактическими показателями случаются всегда. Поэтому задачей менеджера является анализ возможного влияния отклонений в выполненных объемах работ на ход реализации проекта в целом и в выработке соответствующих управленческих решений. Например, если отставание от графика выходит за приемлемый уровень отклонения, может быть принято решение об ускорении выполнения определенных критических задач за счет выделения на них большего объема ресурсов. 

Управление проектом – процесс связи теории (плана) с практикой (мероприятиями плана), который заключается в отслеживании хода выполнения задач в соответствии с плановыми характеристиками с момента начала выполнения первой работы. При этом предполагается, что должно быть в наличии два его варианта, отражающих соответственно плановое и реальное (рабочее) состояние. При выявлении отклонения фактических значений каких-либо параметров от их плановых значений необходимо принимать решения по ликвидации причин соответствующих отклонений. 

Управление проектом предусматривает принятие решений по ряду вопросов:

· Как осуществлять мониторинг проекта на предмет его продвижения к цели? 

· Как достичь показателей проекта, сравнивая текущие показатели с плановыми? 

· Как вмешаться в проект, чтобы скорректировать его, привести в соответствие с планом? 

Мониторинг заключается в том, чтобы определиться, что следует отслеживать в ходе реализации проекта. Исходя из целесообразности и практической необходимости, проекту назначаются точки контроля, которые представляют собой определенные даты или периоды времени. Эти точки называются контрольными, а даты – пороговыми. Поскольку главными целями любого проекта являются качество, затраты и время, то эти показатели и будут отслеживаться, разумеется, в соответствии с учетом важности каждого из них для данного проекта.

Обязательным условием успешного завершения проекта является контроль выполнения работ ( трэкинг. Постоянный контроль гарантирует не только объективную оценку текущего состояния проекта, но и возможность своевременной модификации исходного (или, как его еще называют, базового) плана. В случае необходимости корректировки разрабатывается новый календарный план оставшейся части проекта. Одним из важнейших шагов оперативного управления проектом является выбор метода контроля, который зависит от специфики конкретного проекта, технической (в смысле компьютерной) оснащенности организации, принятой в ней технологической дисциплины и т. д. Однако в любом случае при выборе метода следует учитывать три основных фактора:

· Размер проекта. Если проект достаточно прост и состоит примерно из десяти задач, руководитель проекта, как правило, способен отслеживать состояние всех работ “вручную”. Если же проект содержит более чем 20 или 30 задач, целесообразно использовать соответствующие инструментальные средства.
· Доступность инструментальных средств трекинга. Если в реализации проекта участвует достаточно большое число исполнителей и (или) они разнесены территориально, одним из наиболее эффективных способов сбора информации о состоянии работ является электронная почта либо средства www. Если имеющиеся инструментальные средства не поддерживают работу с электронной почтой или www, информацию по проекту придется, скорее всего, вводить вручную.
· Уровень детализации, который необходим при отслеживании состояния работ проекта. Как правило, требуемый уровень зависит от сложности проекта и его текущего состояния. Чем больше опасений вызывает реальное положение дел, тем выше необходимый уровень детализации. Кроме того, более детальный контроль обычно проводится, когда проект входит в завершающую стадию, а также в особо важных контрольных точках. Такие точки называют вехами (английский термин ( milestone).

Не менее важным шагом оперативного управления проектом является оценка результатов контроля. Если в результате контроля было выявлено отклонение реального состояния дел от исходного плана, то в некоторых случаях это может потребовать корректировки или даже разработки нового плана для оставшейся части проекта. Чтобы сделать это с наименьшими издержками, целесообразно придерживаться следующей методики:

· Приписать нулевые значения продолжительности завершенным работам.
· Для частично выполненных работ установить продолжительности, соответствующие их незавершенному объему.
· Внести в сетевой график структурные изменения с целью исключения тех работ, от выполнения которых следует отказаться, а также добавить работы, не предусмотренные ранее.
· Произвести повторный расчет критического пути, после чего выполнить еще раз календарное планирование проекта.

Несмотря на то, что с математической точки зрения расчет параметров календарного плана не очень сложен, при большом числе входящих в проект работ и используемых ресурсов выбор наиболее подходящего варианта вручную потребовал бы значительных затрат времени и сил. Именно поэтому метод PERT-CPM практически с первых дней своего существования был ориентирован на реализацию с помощью вычислительных средств.

За тридцать с лишним лет, в течениt которых применяется технология управления проектами, был разработан целый ряд методик и инструментов, призванных помочь руководителям проектов управлять ограничениями на основные параметры: время, ресурсы и результаты работы. Для того чтобы справиться с ограничениями по времени, используются методы построения и контроля календарных графиков работ. Для управления денежными ограничениями используются методы формирования финансового плана (бюджета) проекта и, по мере выполнения работ. Соблюдение бюджета отслеживается с тем, чтобы не дать затратам выйти из-под контроля. Для выполнения работ требуется их ресурсное обеспечение. Существуют специальные методы управления человеческими и материальными ресурсами (например, матрица ответственности, диаграммы загрузки ресурсов). Из трех основных ограничений труднее всего контролировать ограничения по заданным результатам проекта. Проблема заключается в том, что задания часто трудно и формулировать, и контролировать. Для решения данных проблем используются, в частности, методы управления качеством работ. Итак, руководители проектов отвечают за три аспекта реализации проекта: сроки, расходы и качество результата. В соответствии с общепринятым принципом управления проектами считается, что эффективное управление сроками работ является ключом к успеху по всем трем показателям. Временные ограничения проекта часто являются наиболее критичными. Там, где сроки выполнения проекта серьезно затягиваются, весьма вероятными последствиями являются перерасход средств и недостаточно высокое качество работ. Поэтому в большинстве методов управления проектами основной акцент делается на календарном планировании работ и контроле за соблюдением календарного графика. 

Рано или поздно, но проекты заканчиваются. Проект заканчивается, когда достигнуты поставленные перед ним цели. Иногда окончание проекта бывает внезапным и преждевременным, как в тех случаях, когда принимается решение прекратить проект до его завершения по графику. Как бы то ни было, но когда проект заканчивается, его руководитель должен выполнить ряд мероприятий, завершающих проект. Конкретный характер этих обязанностей зависит от характера самого проекта. Если в проекте использовалось оборудование, надо произвести его инвентаризацию и, возможно, передать его для нового применения. В случае подрядных проектов надо определить, удовлетворяют ли результаты условиям подряда или контракта. Зачастую необходимо составить окончательные отчеты, а промежуточные отчеты по проекту организовать в виде архива.

3.5. Системы управления проектами, представленные на российском рынке

Прежде чем остановить свой выбор на том или ином инструменте, необходимо определить, для решения каких задач потребуется система управления проектами, проанализировать характер деятельности собственной организации с точки зрения возможности и целесообразности применения проектной формы планирования и управления. 

Microsoft Project

Производитель ( Microsoft Corp. (США). Microsoft Project является на сегодня самой распространенной в мире системой управления проектами (по данным корпорации Microsoft, на сегодняшний день число только зарегистрированных пользователей приближается к восьми миллионам). Во многих западных компаниях MS Project рассматривается как стандартный компонент Microsoft Office, и даже рядовые сотрудники способны использовать его для планирования работ. Последней версией системы является MS Project 2002. Данный пакет обычно позиционируется как непрофессиональный инструмент, ориентированный на управление проектами в малых и средних предприятиях. Тем не менее он не только обладает перечисленным выше базовым набором функций, но и поддерживает большое количество других, свойственных пакетам профессионального уровня.

Open Plan

Производитель ( Welcom Corp. (США) (http://www.welcom.com), дистрибьютор в России ( компания ЛАНИТ. Open Plan ( система планирования и контроля крупных проектов и программ. Основные отличия системы ( мощные средства ресурсного и стоимостного планирования, эффективная организация многопользовательской работы и возможность создания открытого, масштабируемого решения для всего предприятия. 
Open Plan поставляется в двух вариантах: Professional и Desktop, каждый из которых отвечает различным потребностям исполнителей, менеджеров и других участников проекта. Имеется локализованная версия продукта. 

Primavera Project Planner
Производитель ( Primavera Systems, Inc. (США), дистрибьютор в России ( компания ПМСОФТ (http://www.pmsoft.ru). Центральный программный продукт семейства, Primavera Project Planner (РЗ) применяется для календарно-сетевого планирования и управления, с учетом потребностей в материальных, трудовых и финансовых ресурсах, средними и крупными проектами в самых различных областях, хотя наибольшее распространение данный продукт получил в сфере управления строительными и инженерными проектами. 

SureTrak Project Manager
Производитель ( Primavera Systems, Inc. (США), дистрибьютор в России ( компания ПМСОФТ (http://www.pmsoft.ru). Кроме РЗ, компанией Primavera Systems поставляется облегченная система для УП -- SureTrak. Этот полностью русифицированный продукт ориентирован на контроль выполнения небольших проектов или/и фрагментов крупных проектов. Может работать как самостоятельно, так и совместно с РЗ в корпоративной системе управления проектами. 

Spider Project

Производитель ( Spider Technologies Group (Россия). Российская разработка Spider Project отличается мощными алгоритмами распределения ограниченных ресурсов и большим количеством дополнительных функций. Система спроектирована с учетом потребностей, особенностей и приоритетов Российского рынка. Spider Project поставляется в двух вариантах ( Professional и Desktop. 
Project Expert
Производитель ( ПроИнвест Консалтинг (Россия). Российская разработка Project Expert обеспечивает построение финансовой модели предприятия, анализ финансовой эффективности бизнес-проектов, разработку стратегического плана развития и подготовку бизнес-плана. Система рекомендована к использованию госструктурами федерального и регионального уровня как стандартный инструмент для разработки планов развития предприятия.
1С-Рарус: Управление проектами 

Производитель ( 1С-Рарус (Россия). Российская разработка на платформе бухгалтерской системы “1C: Предприятие” версии 7.7 предназначена для планирования, организации, координации и контроля проектных работ и ресурсов. Типовое решение разработано только средствами и методами программы “1C: Предприятие” и представляет собой дополнение к компоненте “Бухгалтерский учет” программы 
“1C: Предприятие” версии 7.7. 1С-Рарус: Управление проектами интегрируется с любыми конфигурациями, которые используют компоненту 1C “Бухгалтерский учет”.
3.6. Знакомство с MS Project

Какие же виды задач могут быть решены с помощью MS Project? Прежде чем ответить на этот вопрос, повторим еще раз, что все инструменты сетевого планирования и управления проектами можно (и нужно) рассматривать как средства информационной поддержки принятия управленческих решений. Следовательно, для эффективного использования этого инструмента необходимо достаточно четко представлять себе цели, которые предполагается достичь за счет планирования. Итак, применение MS Project на стадии планирования поможет руководителю ответить на следующие вопросы:

· Насколько вообще реально воплощение в жизнь данного проекта?

· Какие конкретно работы необходимо выполнить для достижения целей проекта?
· Какой состав исполнителей, соисполнителей и какие виды материальных ресурсов потребуются для реализации проекта?

· Какова стоимость проекта и как наиболее выгодно распределить во времени финансовые затраты на реализацию проекта?

· Кто должен отвечать за те или иные виды работ?

· Насколько велик риск и каков возможный ущерб при завершении проекта на той или иной стадии?

Для ответа на первый вопрос требуется провести полный анализ проекта по методу критического пути с использованием ресурсного планирования, однако без излишней детализации. В этом отношении весьма большую помощь могут оказать шаблоны, входящие в состав пакета. Каждый такой шаблон относится к определенной сфере и может считаться своеобразным стандартом соответствующего плана проекта. Внеся в него необходимые коррективы в соответствии с особенностями конкретного проекта, можно получить вполне реалистичную оценку возможного развития событий и требуемых затрат. Например, 
на рис. 23 приведен фрагмент диаграммы Гантта, отражающей календарный план проекта по запуску в производство нового изделия.
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Рис. 23. Пример использования шаблона 
для предварительного анализа проекта

Ответ на второй вопрос также может быть получен с помощью одного из стандартных расписаний. Если же подходящего шаблона для планируемого проекта нет, то структуру проекта придется создавать вручную. Тем не менее и в этом случае MS Project способен оказать существенную помощь, поскольку в его составе имеются средства построения сетевого графика. Технология построения графика практически не отличается от его рисования на листе бумаги, за исключением того, что занимает значительно меньше времени, а для работ проекта автоматически устанавливаются параметры, заданные по умолчанию (такие, как длительность, календарные даты начала и окончания и т. д.). 
На основе сетевого графика автоматически формируется календарный план в виде диаграммы Ганта. Определив структуру расписания в виде сетевого графика, вы получаете “заготовку” календарного графика с привязкой сроков выполнения работ к реальным датам.

Чтобы получить ответ на третий по счету из перечисленных выше вопросов, требуется выполнить назначение ресурсов (хотя бы на уровне текущего представления менеджера о составе и характере входящих в проект работ). В качестве ресурсов проекта могут быть заданы либо уникальные для него исполнители и материалы, либо назначены виды ресурсов, использовавшихся в предыдущих проектах (или взятые из шаблонов). Обобщенную информацию об используемых в проекте ресурсах можно получить с помощью таблицы ресурсов (см. рис. 24), а более детальную ( на основе анализа объема назначений всех ресурсов. 
Для каждого ресурса могут быть построены гистограммы его загрузки и стоимости. После назначения очередного ресурса (с указанием его стоимости и объема) выполняется автоматический пересчет стоимости проекта, благодаря чему очень легко получить сравнительную оценку различных вариантов назначений. Для проведения стоимостного анализа проекта в MS Project используется так называемый “метод освоенного объема”, с помощью которого может быть проведен анализ затрат либо на текущую дату, либо на заданную календарную дату. 
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Рис. 24. Таблица ресурсов проекта

Любой, даже самый хороший, план не застрахован от случайностей. Чтобы адекватно анализировать риск, необходимо иметь детализированный план проекта. Так что самое лучшее время, чтобы выполнить начальный анализ риска, ( непосредственно перед сохранением базового плана. Как правило, при анализе рисков рекомендуется использовать многие из тех средств планирования и форм представления проекта, о которых было сказано выше. Кроме них, могут привлекаться дополнительные методы и средства, выбор которых зависит от специфики проекта и уровня подготовки пользователя. Например, простым и вместе с тем эффективным средством является сравнение нескольких версий (сценариев) расписания проекта. Как правило, таких сценариев должно быть три: наиболее вероятный (ожидаемый), оптимистичный и пессимистичный. Для сравнительной оценки длительности проекта по этим трем сценариям в составе MS Project имеется специальный инструмент ( процедура анализа по методу PERT. С ее помощью вы можете описать и сравнить между собой расписания проекта, учитывающие те или иные риски.
Для более сложных ситуаций могут быть созданы соответствующие макросы, реализованные с помощью VBA (язык программирования Visual Basic Application). Завершая короткий обзор основных возможностей MS Project, отметим, что на любой стадии работы над проектом вы всегда будете чувствовать поддержку со стороны разработчиков: либо в виде всплывающих окон с подсказками, либо в форме смарт-тегов, либо в какой-то другой форме. Например, если вы станете последовательно вводить одинаковые значения параметров для нескольких задач, то на экране появится окно Мастера планирования с подсказкой, как избежать повторного ввода.

3.7. Терминология при работе с MS Project
При работе с локализованной версией MS Project вы будете иметь дело со следующими основными понятиями и терминами. 
Задача ( одно из мероприятий, направленных на достижение цели проекта; основными параметрами задачи являются даты начала и завершения, длительность, трудоемкость, а также виды и количество ресурсов, необходимых для ее выполнения. Каждая задача в пределах проекта должна иметь уникальное имя. 
Отрезок ( графическое представление задачи на диаграмме Гантта. Длина отрезка соответствует календарной длительности задачи. Соответственно его левый конец указывает на планируемый момент начала выполнения задачи, а правый ( на планируемый момент ее завершения. Отрезок является интерактивным элементом: вы можете переместить его вправо или влево либо изменить его длину. Изменение положения и/или длины отрезка приводит к соответствующим изменениям параметров задачи. Пользователь может выбирать внешний вид отрезков (форму, цвет, штриховку и т. д.).
Зависимость ( логическая взаимосвязь между задачами проекта, определяющая порядок их выполнения. В MS Project, в отличие от “классического” метода сетевого управления проектами, существует несколько типов зависимостей. Например, можно задать тип зависимости “начало-начало” с опережением в 2 дня. В этом случае начало задачи-последователя будет запланировано через 2 дня после начала задачи-предшественника. Зависимости между задачами по умолчанию отображаются на диаграмме Ганта с помощью линий связи; при желании пользователь может скрыть линии связи или изменить их внешний вид (рис. 25).
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Рис. 25. Настройка макета диаграммы Ганта

Предшественник ( задача, которая должна быть начата или завершена (в зависимости от установленного типа связи) до того, как будет начата или завершена следующая за ней задача. 

Последователь ( задача, которая должна быть начата или завершена (в зависимости от установленного типа связи) после того, как будет начата или завершена предшествующая ей задача. 

Длительность ( суммарная продолжительность рабочего времени, необходимая для выполнения задачи; длительность задачи следует отличать от ее календарной продолжительности; например, если работа имеет длительность 2 дня и начинается в пятницу, то ее календарная продолжительность на временной диаграмме составит 4 дня: пятница, суббота, воскресенье и понедельник (предполагается, что суббота и воскресенье ( выходные дни); тем не менее для некоторых видов задачи длительность задачи может совпадать с ее календарной продолжительностью; в MS Project длительность задачи может измеряться в минутах, часах, днях, неделях, месяцах. 

Веха ( с точки зрения структуры проекта это некое важное событие, которое должно быть отмечено в расписании; с математической точки зрения ( это задача, имеющая нулевую длительность; тем не менее MS Project позволяет определять как вехи задачи любой длительности; для визуального представления вех на диаграмме Ганта используются специальные символы.
Ограничение ( дополнительное условие, которое должен учитывать MS Project при планировании дат начала и завершения задач проекта; ограничения устанавливаются разработчиком проекта (точнее, выбираются из числа предусмотренных в MS Project); например, разработчик может указать, что задача должна завершиться не позже конкретной даты. 

Крайний срок ( дата, до которой следует завершить задачу; если при фактическом выполнении проекта это условие не выполняется, MS Project выводит на экран специальный графический индикатор; в отличие от дат-ограничений крайний срок не влияет на расписание проекта. 

Суммарная задача ( задача, состоящая из задач более низкого уровня; по умолчанию MS Project вычисляет параметры суммарной задачи на основе параметров ее подчиненных (дочерних) задач; например, дата начала суммарной задачи не может предшествовать дате начала самой первой дочерней задачи. По умолчанию формат отрезков суммарных задач установлен таким, чтобы они отличались по виду от “простых” и дочерних задач.
Вы можете указать зависимость между суммарными задачами, между суммарной задачей и дочерней задачей, относящейся к другой суммарной задаче, либо между дочерними задачами, относящимися к разным суммарным задачам. Нельзя создать зависимость между суммарной задачей и входящей в нее дочерней задачей. 

Фаза ( суммарная задача, которая соответствует относительно самостоятельному и при этом весьма важному этапу проекта. Для визуального выделения фазы на фоне других суммарных задач вы можете установить для отрезка фазы специфический формат. 

Сетевой график ( формат представления проекта, являющийся аналогом сетевого графика, используемого в методе критического пути; однако, в отличие от “классического” варианта, в MS Project задачам на сетевом графике соответствуют вершины (по терминологии авторов локализованной версии – “рамки”), а линии связи отражают зависимости между задачами. 

Ресурс ( в общем случае под ресурсами понимаются люди (исполнители), оборудование и материалы, необходимые для выполнения задач проекта. MS Project поддерживает работу с двумя типами ресурсов: трудовыми, под которыми понимаются люди (исполнители) и оборудование, и материальными, под которыми понимаются расходные материалы и энергоносители. 
Трудовые ресурсы ( это возобновляемые ресурсы, т. е. после завершения одной задачи трудовой ресурс может быть ‘переброшен” на другую. Примером “неодушевленного” трудового ресурса может служить компьютер, который, например, до обеда используется для разработки программного обеспечения, а после обеда ( для подготовки и печати документации. 
Для трудовых ресурсов в MS Project обязательно требуется задавать максимальное доступное количество. По умолчанию оно принимается равным  единице (или 100 %). 

Материальный ресурс ( это невозобновляемый (расходуемый) ресурс, используемый при выполнении задачи. Характерным примером такого ресурса является электроэнергия (потребляемая, скажем, тем же компьютером). Для материального ресурса максимальное доступное количество не задается, MS Project лишь вычисляет израсходованное (фактическое или запланированное) количество таких ресурсов. 

Пул ресурсов ( это набор ресурсов, каждый из которых доступен из нескольких проектов. Например, может быть создан пул ресурсов предприятия или пул ресурсов какого-либо структурного подразделения предприятия. Как правило, для хранения пула ресурсов создается отдельный файл проекта.
Календарь ( это график распределения рабочего времени трудового ресурса (рис. 26). Он задает длительность рабочего дня ресурса, длительность рабочей недели и периоды времени, когда ресурс недоступен (например, выходные и праздничные дни, плановый отпуск и т. д.). 

В MS Project предусмотрена возможность задания календаря для проекта в целом, для конкретного ресурса, для конкретной задачи и для конкретного назначения. Для материальных ресурсов календарь не задается.
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Рис. 26. Пример календаря для ресурса “Инженер проекта”
Назначение ( это элемент расписания проекта, отражающий взаимосвязь между задачей и ресурсом, используемым для ее выполнения. Содержательная интерпретация этого термина зависит от “угла зрения”: с точки зрения распределения ресурсов назначение ( это объем трудозатрат ресурса для выполнения конкретной задачи; с точки зрения параметров задачи ( это ее трудоемкость (объем работ), приходящаяся на данный ресурс. 

Трудозатраты, как и назначения, являются понятием относительным. Для задач ( это общий объем работ по всем ресурсам, закрепленным за данной задачей (может измеряться в человеко-минутах, -часах, -днях, -неделях или -месяцах). Для ресурсов ( это общий объем работ, назначенных данному ресурсу, т. е. его задействованность за проектом в целом ( по всем задачам. Величину трудозатрат следует отличать от длительности задачи. Например, ресурсу может требоваться 16 часов трудозатрат на выполнение задачи, хотя длительность задачи может при этом составлять лишь один день. В этом случае задаче необходимо будет назначить более одного трудового ресурса данного типа. Два исполнителя, работая над задачей по 8 часов, выполнят ее за один день. Если же рабочее время исполнителей составляет 4 часа в день, то потребуется назначить четверых. Для назначений под трудозатратами понимается объем работ, назначенный ресурсу по конкретной задаче. 

На самом деле далеко не всегда увеличение числа исполнителей обеспечивает своевременное выполнение задачи. Например, 10 каменщиков не смогут в 10 раз быстрее сложить кирпичную стену, а 10 программистов вряд ли отладят программу в десять раз быстрее, чем это сделал бы один. Поэтому в MS Project предусмотрена возможность задания нелинейной зависимости между длительностью задачи и количеством используемых ресурсов. 
3.8. Общая схема разработки проекта

На основе вышеизложенного сформулируем ту последовательность действий, которой целесообразно придерживаться при планировании проектов с помощью MS Project.

Первый шаг ( это описание структуры проекта, т. е. описание состава задач и взаимосвязей между ними. Эта процедура может быть выполнена как в окне сетевой диаграммы, так и непосредственно в окне диаграммы Гантта. Оба подхода почти равноценны, поскольку, как уже отмечалось, MS Project автоматически генерирует календарный план на основе сетевого графика и наоборот ( сетевой график, соответствующий созданному календарному плану. При этом совсем не обязательно сразу создавать план с учетом работ нижних уровней иерархии. Детализация может выполняться последовательно, по мере изучения особенностей конкретного проекта. По мере построения календарного плана MS Project сразу рассчитывает критический путь и визуально выделяет лежащие на нем задачи. 
Второй шаг ( установка параметров проекта в целом и отдельных задач проекта. Для проекта в целом на начальном этапе планирования должны быть заданы: 

· календарь рабочего времени, который впоследствии может быть скорректирован для конкретных работ и ресурсов;

· способ привязки временных параметров проекта к календарю (к текущей или к заданной дате);

· единицы измерения длительностей и трудозатрат;

· параметры расчета резервов времени задач и стоимости.

К параметрам задач, в частности, относятся:

· длительность;

· способ планирования (“как можно раньше”, “как можно позже” или с фиксированными датами начала/окончания);

· вид связи с предшествующими задачами (“окончание – начало”, “начало – начало” и т. д.);

· приоритет.
Третий шаг состоит в ресурсном планировании проекта. Чтобы выполнить его, можно воспользоваться любым из двух способов:
· Внести все виды ресурсов в таблицу ресурсов (с указанием располагаемого объема), и после этого произвести их распределение между задачами проекта.

· Назначить требуемые ресурсы непосредственно на задачи проекта, и в результате получить обобщенную информацию о них в таблице ресурсов.

Получив первоначальные оценки, можно перейти к более детальному анализу различных вариантов распределения ресурсов. С этого момента ресурсное планирование превращается в стоимостной анализ проекта.

Для проведения стоимостного анализа MS Project предоставляет целый набор электронных таблиц различного формата, а также средства графической интерпретации вычисленных оценок. 

Пятый шаг ( это анализ возможных рисков при реализации проекта.

Необходимо отметить, что каких-то специализированных средств, предназначенных для решения именно этой задачи, в составе MS Project нет (за исключением анализа длительностей задач и проекта по методу PERT). Достоверное прогнозирование критических ситуаций базируется на соответствующей методике использования “штатных” средств пакета. 

После того как план проекта будет достаточно проработан и пройдет успешное согласование со всеми заинтересованными участниками, он может быть принят в качестве базового (или исходного). С этого момента начинается этап реализации проекта, который, в свою очередь, предполагает оперативный контроль за состоянием работ и своевременное внесение изменений в базовый план. 
3.9. Особенности пользовательского интерфейса MS Project

Главная особенность интерфейса MS Project состоит в том, что основное окно приложения реализовано на базе элемента управления ActiveX. Именно поэтому многие привычные элементы интерфейса (панели инструментов, кнопки, меню, раскрывающиеся списки) стали более “плоскими” и менее выразительными. Однако используемый элемент ActiveX “понятен” броузеру, и благодаря этому важную роль в интерфейсе MS Project играют гипертекстовые ссылки. Многие из них работают как команды меню. Например, щелчок на ссылке Пустой проект приводит к созданию “заготовки” нового пустого расписания проекта, а щелчок на ссылке Выбор проекта... обеспечивает вызов диалогового окна, аналогичного стандартному окну файловой системы Windows.

Окна приложения

Изменение подходов к программной реализации приложения практически не повлияло на организацию рабочей среды в целом. Как и в предыдущей версии, вы можете последовательно открыть (или создать) несколько файлов проектов и переключаться в случае необходимости с одного окна на другое. Притом для каждого из открытых проектов вы можете, независимо от других окон, выбирать формат представления (календарный график, сетевой график, таблицу ресурсов и т. д.). Практически все элементы интерфейса основного окна (панели инструментов, меню, раскрывающиеся списки) являются общими для всех окон проектов (рис. 26). 
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Рис. 26. Основное окно MS Project
В верхней части основного окна расположена строка меню. Под ней находятся панели инструментов, кнопки которых обеспечивают доступ к наиболее часто используемым командам меню. Ниже расположена строка редактирования, которая используется для ввода текстовой информации в ячейки электронных таблиц проекта. В нижней части основного окна находится строка состояния, в которой отображается дополнительная информация о работе приложения. Наконец, в левой части окна в исходном состоянии размещается панель Консультанта, непосредственно над ней расположена панель инструментов Консультанта, которая позволяет быстро переходить от одного этапа планирования к другому. 

Отметим еще раз, что хороший пользовательский интерфейс – это интерфейс, ориентированный на пользователя, т. е. призванный всячески облегчить его работу. Об одной составляющей такого интерфейса (его “привычность”) мы уже упоминали. Среди других решений, направленных на повышение эффективности работы пользователей с MS Project, можно отметить следующие:

· набор Мастеров, позволяющих даже начинающему пользователю справляться с работой без посторонней помощи;

· развитую справочную систему, содержащую как сведения по общим принципам управления проектами и по работе с MS Project, так и проблемно-ориентированные подсказки, сформулированные в виде ответов на вопросы типа “как сделать...”; сюда же можно отнести возможность оперативного доступа к службе технической поддержки через Интернет;

· широкие права, предоставленные пользователям по индивидуальной настройке рабочей среды приложения;

систему контекстных меню, обеспечивающую доступ только к тем командам, которые могут быть выполнены в каждой конкретной ситуации.Рассмотрим эти аспекты организации пользовательского интерфейса подробнее.

Консультант

Консультант — это одно из основных нововведений MS Project последних версий. По сути, он представляет собой набор Мастеров, каждый из которых предназначен для выполнения определенного этапа создания проекта. Имеется также специальный Мастер, способный помочь в отслеживании проекта. Всего в состав Консультанта включены шесть Мастеров:

· Мастер определения проекта;

· Мастер описания задач;

· Мастер формирования календаря;

· Мастер назначения ресурсов;

· Мастер отслеживания;

· Мастер подготовки отчетов.

Все они имеют однотипный интерфейс, реализованный на основе панели, отображаемой в левой части окна MS Project 2002 (см. рис. 26). Работа каждого Мастера предполагает выполнение нескольких шагов, активизация любого из которых производится щелчком на соответствующей гипертекстовой ссылке.

Для быстрого выбора требуемого Мастера панель Консультанта дополнена размещенной над ней панелью инструментов (рис. 27). 
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Рис. 27. Панель инструментов Консультанта

Справочная система

Справочная система MS Project организована в целом так же, как и в других продуктах, входящих в состав MS Office. Она содержит семь основных компонентов:

· электронное руководство, реализованное в стандартном для Windows-приложений формате;

· Мастер ответов;
· систему так называемых смарт-тегов (интеллектуальных подсказок);

· Мастер планирования;

· контекстно-зависимую подсказку в форме ответа на вопрос “Что это такое?”;

· набор всплывающих подсказок, появляющихся на экране при наведении указателя на элемент интерфейса;

· оперативную техническую поддержку, предоставляемую Microsoft через Интернет.

Ниже дана краткая характеристика четырех первых из перечисленных компонентов.

Электронное руководство

Окно электронного руководства выводится на экран при первом запуске MS Project и будет появляться при каждом следующем запуске пакета, если вы явно не откажетесь от этой услуги. Чтобы открыть руководство, когда в нем возникнет необходимость, следует выбрать в меню Справка либо команду Справка: Microsoft Project, либо команду Вызов справки. Можно также воспользоваться кнопкой Справка: Microsoft Project, вынесенной на панель инструментов. 

Информация, помещенная в руководство, сгруппирована в четыре относительно самостоятельных раздела:
· Новые возможности — раздел содержит краткий обзор новых возможностей и доработок, реализованных в Microsoft Project. 
· Схема проекта — развернутый алгоритм действий при разработке плана проекта с помощью Microsoft Project; здесь можно найти пояснения ко всем основным фазам этого процесса — от описания структуры проекта до распределения ресурсов и проведения стоимостного анализа проекта. 

· Учебник — достаточно подробное пособие для начинающих по управлению проектами; в нем вводятся основные понятия и термины, знание которых необходимо при работе с Microsoft Project. 
· Справочник —- раздел фактически является сборником гипертекстовых ссылок, имеющихся в руководстве, т. е. своеобразным толковым словарем (отметим, что наряду с ним в справочнике имеется глоссарий, в который также можно попасть через этот раздел, щелкнув на соответствующей ссылке).
Система смарт-тегов

Смарт-теги, или интеллектуальные подсказки, — это графические символы, появляющиеся на экране в той или иной ситуации, требующей привлечения внимания пользователя. Примером такой ситуации может служить изменение длительности задачи, имеющей фиксированный объем трудозатрат.

Одним из существенных достоинств смарт-тегов является их “ненавязчивость”. Сначала в ячейке, значение которой было изменено, появляется небольшой зеленый треугольник — индикатор смарт-тега. При наведении указателя мыши на измененную ячейку рядом “всплывает” дополнительный индикатор. Если же вы наведете указатель на этот индикатор, он превращается в кнопку.
Щелчок на кнопке приводит к вызову окна, в котором пользователю предлагается уточнить (и заодно задуматься самому), чем вызвано внесенное изменение. После выбора любого из предложенных вариантов индикатор смарт- тега будет удален из ячейки. 

Смарт-теги предусмотрены для следующих ситуаций: 
· дополнительного назначения ресурса; 
· изменения дат начала или завершения задачи; 
· изменения объема работ, объема назначений или длительности задачи; 
· удаления идентификатора задачи или ресурса. 
Мастер планирования
Мастер планирования, как и подобает доброму волшебнику, появляется достаточно неожиданно, но всегда вовремя. В отличие от смарт-тегов вы не сможете проигнорировать его предупреждения, появляющиеся на экране в форме диалоговых окон. Дело в том, что Мастер планирования реагирует, как правило, на более опасные ситуации, чем система смарт-тегов: например, на попытку перенести задачу на более поздний срок или на выходной день.
Вообще Мастер планирования “специализируется” на трех направлениях. Это: 

· помощь в использовании MS Project; 

· помощь в планировании; 

· помощь в устранении ошибок. 
Вопросы и задания для самопроверки

1. Что такое проект? Укажите признаки проекта. 
2. Опишите способы системного представления проекта. 
3. Какие существуют классификаторы проектов? 
4. Назовите типы и виды проектов по различным классификациям.
5. Кто такие участники проекта? 

6. Что такое структура проекта? Назовите типы структурных моделей. 

7. Охарактеризуйте жизненный цикл и фазы проекта. 

8. Как выполняется планирование временных характеристик проекта? 

9. Какие существуют типы связей между задачами? 

10. Что такое анализ реализуемости проекта?
11. Что понимается под понятием “управление проектами”? 
12. Охарактеризуйте базовые и интегрирующие функции управления проектами. 

13. Какие существуют методы контроля за ходом выполнения работ?

14.  Какие бывают типичные ошибки при управлении проектами? 
15. Выбрать тему проекта и составить расписание работ. Примерные темы проектов: 

· семинар;
· исследование рынка; 

· маркетинг изделия; 

· вечеринка; 

· строительство дома; 

· социологическое исследование; 

· открытие нового дела; 

· установка локальной сети; 

· презентация товара; 

· консультационные услуги; 

· другие (на выбор студента). 

16. Указать продолжительность выполнения каждой задачи, входящей в расписание, и последовательность их выполнения. Назначить ресурсы каждой задаче. Проанализировать реализуемость проекта. 
Глава 4. Разработка проекта средствами Microsoft Project

Перед началом работы непосредственно с Microsoft Project, необходимо четко определить характер проекта, его структуру и ресурсы.

Рассмотрим реализацию проекта в Microsoft Project на примере проекта разработки программного обеспечения.

Для реализации проекта воспользуемся Консультантом создания проектов, панель инструментов которого автоматически появляется в левой стороне рабочего окна. Эта панель инструментов на первом шаге создания проекта содержит инструкции поэтапного создания проекта. Рассмотрим их более подробно.
4.1. Определение основных параметров проекта

Задание основных сведений для проекта можно разделить на три следующих шага (табл. 12).

Таблица 12
	Ввод сведений о проекте
	Совместная работа над проектом
	Ввод дополнительных сведений

	Этот мастер поможет вам начать работу с проектом.

Введите предполагаемую дату начала проекта:
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	Сервер Project Server и веб-интерфейс Project Web Access позволяет членам группы просматривать и обновлять сведения о проекте с помощью веб-узла.

Выберите один из двух режимов опции “Требуется ли использовать сервер Project Server и Project Web Access ”:
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	Теперь можно начинать ввод подробных данных проекта. Для этого щелкните ссылку “Сохранить и закончить работу” и используйте разделы этой боковой области

	1-й шаг (ввод даты начала проекта). Дата начала нашего проекта ( 1.04.05


	2-й шаг (Если используются указанные сервера, укажите данные для подключения).
	3-й шаг (Заключительный)


Если введена дата начала проекта, то Project по умолчанию планирует начало выполнения первой задачи на дату начала проекта и рассчитывает дату окончания проекта по дате завершения последней задачи. По мере ввода дополнительных сведений о задачах, таких как зависимости, длительности и ограничения задач, Project корректирует календарный план соответственно более точным датам задач. 

Если не применяются зависимости задач или ограничения, длительность проекта совпадает с длительностью самой продолжительной задачи. Другими словами, датой окончания проекта будет дата окончания самой продолжительной задачи. Зависимости задач могут привести к изменению даты окончания проекта.

Большинство проектов должны планироваться от даты начала. Однако планирование от даты окончания может оказаться полезным для определения, когда следует начать проект, который следует завершить к конкретной дате. Пользователь имеет возможность изменить различные сведения о задачах и ресурсах, чтобы проверить, какое влияние это окажет на дату начала проекта, и определить оптимальную дату начала.
4.2. Определение рабочего времени проекта

	1-й шаг. Определение общих рабочих часов для проекта. Project содержит несколько шаблонов календаря, которые можно использовать как основу для календаря проекта. Определим общие часы работы для нашего проекта, используя шаблон календаря Стандартный (рис. 28).
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Рис. 28. Определение общих часов работы для проекта


	2-й шаг. Определение рабочей недели. Указываются рабочие дни. В нашем примере рабочими днями являются все дни недели, кроме субботы и воскресенья (рис. 28).

	3-й шаг. Задание праздников и выходных дней. Зададим в нашем проекте выходные дни в мае ( 2-го и 9-го мая (см. рис. 29).
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Рис. 29. Изменение рабочего времени



	4-й шаг. Определение единиц времени. При планировании Microsoft Project изменяет все единицы времени на часы. Можно задавать число часов, составляющих день и неделю, а также число дней, составляющих месяц для проекта. Например, если указать, что день состоит из восьми часов, Project вычислит длительность двухдневной задачи как 16 часов.

Следующие параметры рекомендуется настроить в соответствии с параметрами рабочего времени, введенными на предыдущем шаге:

· часов в дне ( 8; 

· часов в неделе ( 40;

· дней в месяце ( 20.

	5 шаг. Рабочее время для проекта указано, благодаря чему создан базовый календарь для всех ресурсов. Если все ресурсы используют этот календарь, необходимо щелкнуть ссылку “Сохранить и закончить работу”. 

При наличии групп ресурсов, общие рабочие часы которых отличаются от базового календаря, можно определить дополнительные календари, а затем указать рабочие часы для ресурсов.



4.3. Ввод задач, организация этапов задач

В электронную таблицу в столбец “Название задачи” вводим наименования задач проекта. В столбце “Длительность” указывается время, необходимое для выполнения каждой задачи. Даты начала и окончания пока вводить не следует. Возможность запланировать задачи будет предоставлена Консультантом позже.

Если точная длительность неизвестна, можно ввести после значения длительности знак “?” чтобы обозначить введенную величину как предварительную оценку. 

Задачи, представляющие основные события в проекте, помечаются как вехи. Вехи обозначаются символом (.

Создаем иерархию для упорядочения проекта.

Если задачи представляют собой сложную структуру, то подзадачи сдвигаются влево относительно родительской задачи. Родительская задача выделятся черным цветом (рис. 30). Длительность родительской задачи определяется автоматически на основе суммирования длительностей подзадач.
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Рис. 30. Фрагмент структуры задачи 
“Анализ и требования к программному обеспечению”
В табл. 13 представлен перечень задач проекта для контрольного примера.

Таблица 13
	№
	Название задачи
	Длительность

	1
	Область охвата
	2,5 дня

	2
	Определение области охвата проекта
	4 ч

	3
	Предварительное определение ресурсов
	1 день

	4
	Закрепление ключевых ресурсов
	1 день

	5
	Область охвата завершена
	0 дней

	6
	Анализ и требования к программному обеспечению
	2,5 дня

	7
	Создание предварительного бюджета
	1,5 дня

	8
	Разработка графика сдачи
	0,5 дня

	9
	Закрепление требуемых ресурсов
	1 день

	10
	Анализ завершен
	0 дней

	11
	Проектирование
	9 дней

	12
	Разработка функциональных спецификаций
	5 дней

	13
	Разработка прототипа на основе функциональной спецификации
	9 дней

	14
	Проектирование завершено
	0 дней

	15
	Разработка
	31 день

	16
	Назначение персонала для разработки
	1 день

	17
	Разработка кода
	15 дней

	18
	Тестирование силами разработчиков (первичная отладка)
	15 дней

	19
	Разработка завершена
	0 дней

	20
	Тестирование
	14 дней

	21
	Тестирование модулей
	8 дней

	22
	Тестирование интеграции
	12 дней

	23
	Документация
	26 дней


Окончание таблицы 13

	24
	Разработка спецификации справки
	6 дней

	25
	Разработка справки
	3,5 недели

	26
	Разработка руководства пользователя
	3 недели

	27
	Документация завершена
	0 дней

	28
	Развертывание
	3 дня

	29
	Разработка методологии развертывания
	1 день

	30
	Закрепление ресурсов развертывания
	1 день

	31
	Развертывание программного обеспечения
	1 день

	32
	Развертывание завершено
	0 дней

	33
	Постреализационный анализ
	2 дня

	34
	Документирование сделанных выводов
	1 день

	35
	Создание группы поддержки программного обеспечения
	1 день

	36
	Постреализационный анализ завершен
	0 дней

	37
	Разработка программного обеспечения завершена
	0 дней


4.4. Планирование задач

Часто начало или окончание задачи зависит от начала или окончания другой задачи. Для планирования таких зависимых задач можно создать связь между ними. Создание связей между задачами удобнее ввода дат начала и окончания вручную, поскольку в случае изменения или запаздывания связанные задачи перепланируются автоматически. 

Как правило, многие задачи в проекте зависят от других задач. Такие задачи не могут быть начаты или закончены до начала или окончания других задач. Например, при наличии двух задач “Подготовка стен” и “Наклейка обоев” начало выполнения задачи “Наклейка обоев” возможно только после окончания работы “Подготовка стен”. 

Наилучшим способом планирования зависимых задач является их связывание. При возникновении изменений Project может автоматически перепланировать связанные задачи. Например, если подготовка стен занимает больше запланированного времени, Project автоматически откладывает наклейку обоев.

Между связанными задачами можно устанавливать более сложные отношения, добавляя время опережения или запаздывания. Например, если наклейка обоев может быть начата до полного окончания подготовки стен, можно добавить время опережения таким образом, чтобы эти задачи частично перекрывались. 
На рис. 31 представлено диалоговое окно, в котором демонстрируется установка связи типа “окончание-начало” для задачи №3 “Закрепление финансового проекта”. Задача-предшественник в этом случае ( задача №2 “Определение области охвата проекта”.
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Рис. 31. Определение связи между задачами
4.5. Определение ресурсов для проекта

Project предлагает несколько альтернатив ввода ресурсов:

· добавить ресурсы с сервера Project Server;

· добавить ресурсы из адресной книги организации;

· добавить ресурсы из каталога организации;

· ввести ресурсы вручную.

Рассмотрим последний вариант. В таблицу, макет которой представлен в табл. 14, вводятся имена (или должности) людей, которые будут работать над проектом. Указываются адреса электронной почты, почасовые или месячные ставки, а также учетные записи пользователей Windows.
Таблица 14
	Название ресурса
	Адрес эл. почты
	Учетная запись Windows
	Группа
	Тип резервирования
	Стандартная ставка
	Ставка сверх
урочных

	Руководство
	
	
	
	выделенный
	0.00р./ч
	0.00р./ч

	Руководитель проекта
	
	
	
	выделенный
	0.00р./ч
	0.00р./ч

	Аналитик
	
	
	
	выделенный
	0.00р./ч
	0.00р./ч

	Разработчик
	
	
	
	выделенный
	0.00р./ч
	0.00р./ч

	Тестеры
	
	
	
	выделенный
	0.00р./ч
	0.00р./ч

	Специалисты по распространению технической информации
	
	
	
	выделенный
	0.00р./ч
	0.00р./ч

	Группа развертывания
	
	
	
	выделенный
	0.00р./ч
	0.00р./ч


Кроме этого, можно вводить сведения и о материальных ресурсах.

Можно предлагать ресурсы для проектов, которые рассматриваются, но пока не были утверждены. При назначении ресурсов проекту и задании для них типа резервирования можно различать их назначения с типами резервирования выделенный и предложенный. 

Выделенные ресурсы формально выделены для назначений задач, имеющихся для них в проекте. Этот тип резервирования принят по умолчанию. Обычно выделение ресурсов, назначенных утвержденному проекту, выполняется исходя из расчета, что любые назначенные трудозатраты будут выполнены этими ресурсами.

Предложенный тип резервирования используется для целей планирования. Ресурсы предлагаются для работ, ожидающих утверждение. 
4.6. Задание рабочих часов для отдельных ресурсов

Рабочие часы для отдельных ресурсов можно вводить с указанием выходных дней или рабочих часов, отличных от общего рабочего времени проекта. 

При наличии групп ресурсов, общие рабочие часы которых отличаются от календаря проекта, сначала определяются дополнительные календари для этих групп ресурсов.

Для задания рабочих часов последовательно выбираем ресурсы, начиная с первого, из сформированной на предыдущем этапе таблицы. Для нашего примера начинаем с ресурса “Руководство” и определяем шаблон календаря, на основе которого мы будем строить календарь для ресурса “Руководство”. Пусть это будет шаблон “Стандартный”. 

Далее указываем рабочие дни недели. На этом этапе можно определить рабочие часы для каждого из рабочих дней недели. Для ресурса руководство определим дополнительный рабочий день субботу и укажем часы с 9.00 до 13.30 (см. рис. 32).

По аналогичной схеме указываются рабочие часы для других ресурсов. В нашем примере для остальных ресурсов мы оставим рабочие часы на основе стандартного шаблона (см. рис. 28).
4.7. Назначение ресурсов задачам

Задачам необходимо назначать ресурсы для того, чтобы уточнить, кто должен отвечать за выполнение этих задач. Назначение ресурсов также помогает определить, сколько времени уйдет на выполнение задачи и (если отслеживаются затраты) каких это потребует затрат. компонент оборудования (например, подъемный кран или компьютер) или материал, расходуемый в процессе выполнения задачи.

[image: image53.png]MpocMoTp pa6oyero BpeMeHHU

MoHeRenbHK

BTOPHYK

Cpeaa

YeTeepr

MATHALE

Jlerexaa:
[ Patiosee epema
[ IHepatiouee epems

Cy6oTa BockpeceHbe





Рис. 32. Рабочие часы для ресурса “Руководство”
Ресурсом может быть один человек, универсальный ресурс, который может быть позднее заменен, а также группа людей (например, программистов), На рис. 33 представлено диалоговое окно назначения ресурсов задаче. 
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Рис. 33. Назначение ресурса “Руководство” 
задаче “Определение области охвата проекта”
При назначении ресурсов Project использует все введенные сведения о задачах и ресурсах для расчета данных проекта, таких, как запланированные даты начала и окончания, а также длительность.

Трудозатраты ( время, необходимое для выполнения задачи или назначения. Следует различать трудозатраты и длительность задачи. Например, пусть для выполнения задачи по ресурсу требуется 32 часа, но для этой задачи запланирована длительность 2 дня. Если запланировать, что два ресурса будут работать над задачей по 8 часов в день, то два сотрудника смогут выполнить задачу за 2 дня (длительность задачи).

Единицы назначения существенно влияют на планирование задач. Единицы назначения показывают, какая часть рабочего времени ресурса расходуется на выполнение конкретной задачи. Можно задать для единиц назначения 100 %, чтобы ресурс тратил на назначение все свое рабочее время в соответствии с календарем рабочего времени ресурса. Можно задать 50 %, чтобы ресурс работал по данному назначению половину рабочего времени. Если ресурс объединяет несколько лиц (например, “программисты”) и требуется назначить три ресурса, которые будут работать над задачей все свое рабочее время, необходимо установить для единиц значение 300 %. 

При назначении задаче ресурсов или при их удалении из задачи Microsoft Office Project 2003 увеличивает или уменьшает длительность задачи на основе количества назначенных ресурсов, однако общие трудозатраты для задачи не изменяются. Такие действия называются планированием с фиксированным объемом работ и выполняются в Project по умолчанию при назначении ресурсов задачам.

При добавлении ресурсов общие трудозатраты для задачи остаются неизменными. Однако изменяется объем трудозатрат, распределенных между ресурсами, назначенными задаче.

Планирование с фиксированным объемом работ применяется только при добавлении ресурсов или при их удалении из задачи. Правила расчета для фиксированного объема работ не применяются при изменении значений трудозатрат, длительности и единиц для уже назначенных задаче ресурсов.

При планировании с фиксированным объемом работ следует учитывать следующее:
· Расчеты для фиксированного объема работ применяются только после назначения задаче первых ресурсов. После назначения первых ресурсов значение трудозатрат не изменяется при добавлении в эту задачу новых ресурсов или при удалении из нее ресурсов. 

· Если тип задачи, которая назначена, ( “Фиксированный объем ресурсов’, при назначении дополнительных ресурсов длительность задачи сокращается. 

· Если назначенная задача относится к типу “Фиксированная длительность”, при назначении дополнительных ресурсов уменьшаются значения отдельных единиц для ресурсов. 

· Если назначенная задача относится к типу “Фиксированные трудозатраты”, при назначении дополнительных ресурсов сокращается длительность задачи. 

· Для суммарных задач и добавленных проектов задать фиксированный объем работ невозможно. 

Вернемся к нашему примеру. Теперь задача “Определение области охвата проекта” имеет следующие назначения:

· длительность ( 0,5 дня (4 часа);

· трудозатраты ( 4 часа;

· ресурс  “Руководство” ( назначено трудозатрат 4 часа;

· % времени на задачу ( 100 %.

Эти назначения можно изменять в ходе управления проектом.

Аналогично ресурсы назначаются и другим задачам проекта. 
После всех назначений наш проект будет выглядеть так, как показано 
на рис. 34. 

4.8. Представление “Диаграмма Гантта”
Это представление можно считать основной рабочей средой как для разработчика проекта, так и для руководителя, контролирующего ход реализации проекта.

Окно разделено на две части: электронную таблицу, расположенную слева, и графическую область, которая находится справа. При этом графическое подокно как бы накладывается сверху на таблицу, перекрывая часть ее столбцов (см. рис. 35).

Размеры подокон можно изменять, перемещая с помощью мыши разделительную линию. При перемещении границы вправо становятся видны столбцы таблицы, закрытые графическим подокном.
4.9. Выявление перегруженности ресурсов

При назначении ресурсов может возникнуть ситуация, когда суммарный объем назначения ресурса на некотором интервале времени превышает располагаемое количество этого ресурса. Такой ресурс называется перегруженным.

Следует отметить, что перегруженным может быть только трудовой ресурс. Для материальных ресурсов это понятие неприменимо. В MS Project предусмотрен механизм автоматического выравнивания загруженности ресурса. Ресурс, для которого операция выравнивания прошла успешно, называется выровненным, или распределенным, хотя MS Project не всесилен и в некоторых случаях ограничивается лишь констатацией факта перегруженности.

При наличии в проекте перегруженного ресурса перед менеджером стоят три задачи:

1) обнаружить факт перегрузки;

2) выявить причины перегрузки;

3) устранить перегрузку.

[image: image55.png]i
12
1
14
15
1
17
18
18
£
o
2
£
%
=
%
7
=
£
El
El
2
E
El
®
E
Ed

Hassarme sagas

=l OBnacts oxear

Onpegenere obnacT oxpara nposkTa
MegeapuTensiioe onpegerere pecypcos
Sekpennere knauseLx pecyRco
OBnacs axeata sasepueHa

) Ananws u TpEOOBAHIA K IPOrpaMHONY oBecne!
Cosparwe npegsapHTenEHO BoKETR
PaspaoTka pagHia cast
3apennere TpeByewbix pecypoos
Ararus sasepuen

= Npoerawposane.

PacpaTka dyupoAaTEHSX CreubkaM
PacpaoTka MpoToTHNA Ha 0CHOSE yHKONANE
Mpoeruposarme sasepuens

= Paspasona
Hasnaerve nepeoHana ana paspabomon
PacpatoTia opa
TecTHRB e cunaw papaBTWAOS (Mepeu
PacpaBoTia sapepuera

= Tecruposanse
TecTuposare wogyneit
TecTuposarme MHTemaM

= Rowmenrau
PaspaoTka creLpgukaLpw crpasi
PaspatoTka crpasKn
PaspaBoTka pyroBORCTES MombsosaTENA
HoxyvenTaupa sasepuena

PaspaBiTia MeToROTOMM paseepTLIBaMA
Sakpenmnere pecypcos passepTeIBaHR
PassepTLIBaHE NPOMpAMUHOTD BECredera
PassepTLiBate sasepuero

= Mocrpeanusauponmsi ananms
okyVEHTUpOBaHHE CREnaHHSIX SHIB0R0S
(Cospare myne oAep K OO 05t
TocTpeasauorsIh aHams sasepuen

PacpaoTka MpomaMOrD ofscrederia sasspuen:

AnviTensHocTe:

25 aneit
4y

1 peres

1 pere
0 prei
25 aneit
1.5 awei
05 arei
1 pere
0 prei
Sameit
5 awei

9 awei

0 prei
3 aned
1 pere
15 et
15 et
0 prei
20 areit
8 awei
12 et
26 aveit
& arei
35men
3ren

0 prei
3ameit
1 pere

1 pere

1 pere
0 prei
2amei
1 pere

1 pere
0 prei

0 prei

Haano,

nro104ns
v 01m4s,
v 01m4s,
0414105,
Br 0sm4NS,
B1 050405
Br 0sm4NS,
Br 0sm4NS,
\r 0704ns
\r 0704ns
i 0ai04ns
v cam4s,
v cam4s,
Cp 2004105,
ur 210405
\r 210405
v 22405
v 13805,
\r 020805
0306105
Br 21m60s,
v 0ameis,
ur 210405
\r 210405
Br 03ms0s,
Br 03ms0s,
Br 201505,
270505
v 278105,
[CELTS
BELTS
BELTS
cp 01065
Cp01IBIOS,
Ur 020805
\r 020805
\r 020805

Oxorarie

B1 050405
v 01m4s,
0414105,
Br 0sm4NS,
Br 0sm4NS,
0704
Cp 084S,
Br 0sm4NS,
\r 0704ns
\r 0704ns
cp 200405
Ur 140405
Cp 2004105,
Cp 2004105,
ur 020605
\r 210405
Ur 120505
\r 020805
\r 020805
1 3006105
\r 3008105
i 206105,
260505
\r 28045
\r 260505
Br 201505,
Br 201505,
Br 310505
v 278105,
[CELTS
BELTS
BELTS
020605
Cp01IBIOS,
Ur 020805
\r 020805
\r 020805

MpegueCTBeHMAKA Hassaria pecypoos

0
0
3
u
14
%
7
1
s

u
14
20,170H-50%
170H50%
£

£

£
El
El

2
£l
Ed
El

PyosogeTeo
PyvosopuTens mpoexta
PyvosopuTens mpoexta

PyvosopuTens MpoexTa, Aanumi
PyvosopuTens MpoexTa, Aanumi
PyvosopuTens mpoexta

e
e

PaspaBoT-{50%]PyxosopuTens nposka
PaspagoT
PaspagoT

TeoTepe
TeoTepe

CrWHBCTHI N0 PACTPOCTpaHeHHI TexXHIECKO MHBOPMALI
(CIWHBCTI 1D PACTPOCTEHEHIO TEXHAMECKOR MHPOpELY PaspaOT1
WS M0 PACTPOCTpaHEHHI TeXHIECKO MHBOpMaLI

Ty paceepTeiBarA
Ty paeepTeiBarA
Ty paeepTeiBarA

PyvosopuTens mpoexta
PyvosopuTens mpoexta




Рис. 34. Табличное представление задач и назначений проекта
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Рис. 35. Диаграмма Гантта для проекта “Разработка программного обеспечения”
Ниже рассмотрены методы решения этих задач с помощью MS Project.

Появление в проекте перегруженного ресурса может быть вызвано следующим причинами:

· назначением задаче ресурса в количестве, превышающем максимально допустимый объем назначений (Макс, единицы);

· одновременным назначением ресурса на две или более задачи, в результате чего суммарный объем назначений превышает максимально допустимый;

· назначением ресурса на задачи, выполняемые в период недоступности ресурса (в его нерабочее время);

· ошибками планирования (например, совмещением во времени задач, на которые назначен один и тот же ресурс).

MS Project автоматически регистрирует факт перегрузки ресурса (если в параметрах настройки проекта не был запрещен автоматический пересчет числовых показателей) и предоставляет пользователю целый набор средств визуального просмотра соответствующей информации. Однако набор этих средств не совпадает с набором инструментов, используемых при распределении ресурсов. Поэтому, увлекшись распределением ресурсов с помощью, например, вкладки Ресурсы диалогового окна Сведения о задаче, можно и не заметить, как произойдет это неприятное событие.

Самый надежный и быстрый способ узнать о наличии перегруженных ресурсов  взглянуть на таблицу ресурсов. Поэтому после назначения одного ресурса нескольким задачам не поленитесь переключиться в окно Лист ресурсов.

В таблице ресурсов перегруженный ресурс помечается специальным значком, отображаемым в столбце “i” (Индикаторы ( рис. 36)., а вся относящаяся к ресурсу информация выделяется красным полужирным шрифтом. Перегруженными ресурсами в данном случае являются “Аналитик”, “Разработчик”, “Тестеры” и “Специалист по распространению технической информации”.
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Рис. 36. Фрагмент Листа ресурсов 
Более полную информацию о перегруженных ресурсах можно получить тремя способами:

· сформировав график загруженности ресурса в окне График ресурсов;

· с помощью представления Использование ресурсов;

· сгенерировав специальную форму отчета о перегруженных ресурсах.

График загруженности ресурса, отображаемый в окне График ресурсов, представляет собой столбчатую диаграмму, в которой на горизонтальной и на вертикальной осях указывается объем назначений ресурса (см. рис. 37). Уровень нагрузки ресурса, превышающий установленное для него максимальное значение, выделяется на диаграмме красным цветом.
Более надежные данные относительно загруженности ресурсов можно получить с помощью представления Использование ресурсов. Способ визуального выделения перегруженных ресурсов здесь используется тот же, что и на Листе ресурсов: такой ресурс помечается специальным значком в столбце Индикаторы, а вся относящаяся к нему информация выводится красным полужирным шрифтом (см. рис. 38).
Значение перегрузки, выраженное в единицах времени, отображается для каждого ресурса, что делает более удобным совместный анализ для всех перегруженных ресурсов.
Отчет о перегруженных ресурсах проекта

Отчеты ( это статичная форма представления сведений о проекте, предназначенная в первую очередь для создания печатных документов. Тем не менее наличие большого числа стандартных форматов отчетов позволяет использовать их как средство быстрого получения обобщенных сведений о проекте.

Сведения о перегруженности ресурсов для нашего контрольного примера можно вывести в виде отчета, представленного на рис. 39.

4.10. Выравнивание загрузки ресурсов

Выбор способа и средства выравнивания перегруженного ресурса напрямую зависит от причины перегрузки. Поэтому в данном подразделе мы рассмотрим средства выравнивания, указывая попутно, в каком случае то или иное средство целесообразно использовать.
Видимо, уместно еще раз повторить, что MS Project ( это не “универсальный решатель проблем”, а средство поддержки принятия решений. Он лишь обращает внимание менеджера на те или иные проблемные ситуации, а право окончательного выбора решения остается за менеджером. Поэтому MS Project выполняет автоматическое выравнивание загрузки только в типовых случаях, а в более сложных ситуациях разработчик проекта вынужден работать в “полуавтоматическом” режиме.
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Рис. 37. Фрагмент диаграммы загруженности ресурса “Разработчик”
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Рис. 38. Фрагмент Листа “Использование ресурсов”
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Рис. 39. Отчет о перегруженности ресурсов

Снижение суммарного объема назначений ресурса

Если перегрузка ресурса обусловлена тем, что суммарный объем назначений ресурса на несколько задач превышает заданный максимальный объем, то удобнее всего воспользоваться представлением, которое называется Форма названий ресурсов. Это представление позволяет просматривать и редактировать объем назначений одного ресурса, но для всех задач.

Повышение уровня доступности ресурса

Напомним, что доступность ресурса определяется тремя составляющими:

· рабочим временем, установленным календарем ресурса;

· начальной и конечной датами использования ресурса;
· располагаемым количеством ресурса в данный период времени.

По сути дела, все проблемы с перегруженностью ресурсов возникают именно из-за недостаточного уровня доступности этих ресурсов. Если бы требуемый ресурс был доступен в любое время и в любом количестве, то и перегрузки бы не было. Соответственно, повышение уровня доступности ( это наиболее радикальный способ борьбы с перегрузкой. 
В свою очередь, самый “простой” способ повышения доступности состоит в увеличении количества имеющихся ресурсов (т. е изменение третьей составляющей из перечисленных выше).

Однако в реальной жизни менеджер проекта вынужден повышать уровень доступности другими способами, а именно ориентируясь на первую и вторую составляющую доступности.

Традиционный способ повышения доступности за счет изменения рабочего времени (известный еще с советских времен) ( это введение посменной работы. Например, если на двух программистов приходится один компьютер, то первый из них может работать в дневную смену, а второй — в вечернюю.
Чтобы в MS Project изменить рабочее время ресурса, необходимо скорректировать календарь ресурса.

В некоторых случаях может оказаться весьма полезным уточнение периода времени, в течение которого данный ресурс будет задействован для выполнения конкретной задачи. Дело в том, что по умолчанию MS Project полагает, что назначенный на задачу ресурс участвует в ее выполнении на всем протяжении задачи ( от первой до последней минуты.

Реальная картина зачастую выглядит по-иному. Если, например, главный конструктор участвует в летных испытаниях самолета (  это не значит, что он находится на аэродроме с момента начала заправки самолета топливом и до закрытия дверей ангара. Да и во время полета он вполне может успеть подписать несколько документов, отдать пару распоряжений и т. д.

Функция автоматического выравнивания загрузки

В локализованной версии MS Project данная функция называется Выравнивание загрузки ресурсов. Алгоритм ее работы основан на применении классических методов выравнивания загрузки: переносе сроков выполнения задач и/или увеличении их длительности.

Правда, и здесь проявляются специфические возможности MS Project:

· во-первых, при переносе задач учитывается их приоритет;

· во-вторых, с целью снижения загрузки используемых ресурсов задачи могут прерываться.

Основные параметры функции выравнивания

Функция выравнивания доступна при работе с любым представлением проекта.

Чтобы активизировать функцию выравнивания, следует в меню Сервис выбрать команду “Выравнивание загрузки ресурсов...“. Открывающееся при этом диалоговое окно позволяет установить все необходимые параметры выравнивания ресурсов (рис. 40). 
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Рис. 40. Окно диалога для выравнивания ресурсов

К таким параметрам, в частности, относятся:

· способ пересчета расписания проекта при выравнивании; он определяется параметрами, входящими в группу “Вычисления для выравнивания”. Эта группа содержит следующие элементы управления:

· пару переключателей “Выполнять автоматически” и “Выполнять вручную”, которые определяют, будут ли параметры проекта автоматически пересчитываться после внесения изменений либо по указанию пользователя. Во втором случае для пересчета требуется щелкнуть на кнопке “Выровнять”, расположенной в нижней части окна; при выборе автоматического пересчета рекомендуется снять флажок “Очистка данных предыдущего выравнивания”. Этот флажок установлен по умолчанию, но при автоматическом выравнивании отмена предыдущих результатов выравнивания может существенно повлиять на исходный вариант расписания;

· раскрывающийся список “Поиск превышений доступности”. Список позволяет выбрать интервал времени, который должен учитываться при выравнивании перегрузки; например, выбор пункта “по дням” означает, что перегруженным считается ресурс, объем работ которого в течение дня превышает заданную норму; минимальный интервал, который способен анализировать MS Project при выравнивании, равен минуте;

· период времени, в пределах которого выполняется выравнивание; он определяется параметрами, входящими в группу “Диапазон выравнивания для проекта...”. Группа содержит пару переключателей и связанные с ними поля выбора даты. Если установлен переключатель “Выравнивание во всем проекте”, то период выравнивания определяется датами начала и завершения проекта, и поля “с…” и “по…” недоступны. При установке переключателя “Выравнивание в диапазоне” выбор периода выполняется с помощью полей “с…” и “по…”;
· алгоритм устранения перегрузки; он определяется параметрами, входящими в группу Устранение превышений доступности; поскольку различные сочетания параметров, влияющих на алгоритм устранения перегрузки, могут привести к совершенно разным вариантам плана, то эти параметры рассмотрены ниже более подробно.

Функция выравнивания реализована в MS Project таким образом, что при запуске процесса выравнивания MS Project сначала просматривает поочередно перегруженные ресурсы, затем формирует список задач, вызвавших перегрузку, упорядочивает их в соответствии с заданными пользователем критериями и после этого приступает к устранению перегрузки. При этом некоторые задачи вообще не подвергаются модификации.

К ним относятся задачи, для которых:

· заданы условия планирования “Фиксированное начало” или “Фиксированное окончание” с указанием конкретной даты начала или завершения задач;

· задано условие планирования “Как можно позже” при расчете расписания от даты начала проекта;

· задано условие планирования “Как можно раньше” при расчете расписания от даты завершения проекта;

· установлено значение приоритета 1000.

Теперь вернемся к параметрам, влияющим на используемый MS Project алгоритм устранения перегрузки.

Параметр Порядок выравнивания определяет очередность выравнивания задач, вызывающих перегрузку ресурсов. Возможные значения этого параметра выбираются из раскрывающегося списка.
В MS Project предусмотрены три варианта установки очередности выравнивания:

· Только по идентификаторам ( задачи выравниваются в соответствии с их порядковым номером в таблице задач: задачи с большими номерами выравниваются в первую очередь (т. е. MS Project просматривает таблицу задач снизу вверх); данный вариант целесообразно использовать тогда, когда расположение задач в таблице соответствует их важности.
· Стандартный ( режим, используемый по умолчанию; он предполагает достаточно сложные правила определения очередности, которые учитывают следующие параметры задач:

· отношение следования между задачами: задачи, не имеющие последователей, выравниваются раньше задач с последователями;

· наличие резерва времени: в первую очередь выравниваются некритические задачи (имеющие полный резерв времени);

· даты начала задач: более поздние задачи выравниваются в первую очередь (вероятно, разработчики MS Project рассуждали так: в начальной части проекта пусть все останется как есть, а к концу, глядишь, само рассосется);

· приоритеты задач: задачи с низким приоритетом выравниваются раньше задач с более высоким приоритетом; если выравнивание выполняется для нескольких взаимосвязанных или подчиненных проектов, то сначала учитывается приоритет проекта в целом;

· условия планирования задач: чем жестче заданное для задачи ограничение, тем позже MS Project займется ее выравниванием.

· По приоритетам ( это стандартный  режим, при котором в первую очередь учитывается приоритет задач, а для задач с равным приоритетом ( те параметры, которые были перечислены для режима “Стандартный”.
Параметр Выравнивать только в пределах имеющегося резерва определяет масштабность вносимых в проект изменений при выравнивании загрузки: если соответствующий флажок установлен, то MS Project манипулирует только с некритическими задачами. Перенос задач в пределах имеющегося полного резерва времени позволяет сохранить неизменной первоначальную дату завершения проекта.

Параметр При выравнивании допускается коррекция отдельных назначений для задачи используется для задач, на которые назначено несколько ресурсов. Он определяет, может ли MS Project для каждого из таких ресурсов устанавливать собственные даты привлечения к выполнению задачи. Для многих задач такой вариант вполне соответствует подходу, используемому на практике. Например, если на проведение занятия запланировано два преподавателя, то один из них обязательно должен присутствовать с самого начала (чтобы объявить тему, выдать задание и т. д.), а другой может подойти попозже, завершив какое-либо срочное дело (например, подписав у начальника необходимые документы). Однако для задач другого рода индивидуальное назначение сроков для разных ресурсов может оказаться неприемлемым. Например, трактор не может начать пахать поле без тракториста, и наоборот.

Данному параметру соответствует одноименный флажок. Его установка или снятие означает установку или отмену разрешения коррекции назначений для всех выравниваемых задач проекта. 

Параметр При выравнивании допускается прерывание оставшихся трудозатрат (в смысле незавершенных задач) определяет, можно ли разрывать начатые, но не завершенные задачи. Этот параметр также задается соответствующим флажком и определяет поведение MS Project в отношении всех задач проекта. Однако область действия параметра может быть скорректирована. Каким образом? Достаточно просто. Дело в том, что каждому из двух рассмотренных выше параметров соответствует близкое по названию поле данных (“Выравнивание назначений” ( для первого и “Допускается прерывание при выравнивании” ( для второго), которое может принимать значение либо “Да”, либо “Нет” для конкретной задачи.

Чтобы выполнить индивидуальную установку значений указанных параметров для каждой задачи, необходимо:

· в диалоговом окне “Выравнивание загрузки ресурсов” установить или снять соответствующий флажок (в зависимости от того, каких задач в проекте больше) и щелкнуть на кнопке “ОК”;
· переключиться в окно диаграммы Ганnта и добавить в таблицу задач соответствующий столбец “Выравнивание назначений” и/или “Допускается прерывание при выравнивании”;
· для конкретных задач изменить значение поля, выбрав альтернативное значение из раскрывающего списка в ячейке столбца (рис. 41).
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Рис. 41. Задание индивидуальных параметров выравнивания
В нашем примере воспользуемся функцией автоматического выравнивания. Фрагмент диаграммы Гантта после выравнивания приведен 
на рис. 42.
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Рис. 42. Пример использования представления “Диаграмма Гантта” 
с выравниванием; 
цифрами обозначены: 1 - отрезок задачи до выравнивания, 2 - отрезок задачи после выравнивания, 3 - признак задержки задачи, 4 - символ резерва времени задачи
В этом окне для отображения каждой задачи (если она не является суммарной или внешней) на календарном графике используются два отрезка: зеленый соответствует положению задачи до выравнивания, а голубой ( после выравнивания.

Для отрезков, соответствующих расписанию до выравнивания, линии связей между задачами не отображаются. Дополнительно на календарном графике отображаются элементы двух типов (рис. 42):

· тонкие синие линии, обозначающие величину резерва времени задачи (если он есть);

· тонкие серые линии, обозначающие величину задержки задачи (если она была задержана).

Для одной и той же задачи не могут присутствовать на графике и линия задержки, и линия резерва времени. Ведь задержанными могут быть только такие задачи, для которых резерв времени исчерпан.

Представление Диаграмма Ганта с выравниванием отличается от обычной диаграммы Ганта не только графической частью, но и совмещенной с ней таблицей задач. 
4.11. Профили использования ресурсов
Наряду с рассмотренными выше, в MS Project существует еще один механизм выравнивания нагрузки ресурсов или, по крайней мере, рационального их распределения. Этот механизм основан на понятии профиля использования ресурса.

Стандартные профили загрузки

Если вы повнимательнее присмотритесь к данным, приведенным на временной диаграмме загруженности ресурсов в представлении Использование ресурсов, то заметите, что исполнители выполняют свою работу достаточно равномерно. Объясняется это тем, что по умолчанию MS Project устанавливает для всех ресурсов так называемый “плоский” (равномерный) профиль загрузки.

Профиль использования ресурса, или профиль загрузки, ( это график распределения рабочего времени ресурса при выполнении конкретной задачи проекта.

Например, если назначить для некоторого исполнителя объем работы 40 человеко-часов, то он может (теоретически) выполнить всю работу за первые два дня недели и остальное время отдыхать. Либо наоборот, втягиваться в работу понемногу, “осваивая” в первые 4 дня по 2 человеко-часа, а в последующие дни выполнить оставшийся объем работ. При равномерном (“плоском”) профиле загрузка ресурса составляет по 8 человеко-часов в день.

Вообще профиль использования ресурса является интегральной характеристикой, отражающей “взаимоотношения” между задачей и ресурсом: с одной стороны, он показывает, как ресурс обеспечивает выполнение задачи, а с другой ( как задача использует данный ресурс.

В MS Project предусмотрено восемь стандартных профилей и, кроме того, пользователю разрешено создавать собственные профили. Для каждого типа профиля загрузки предусмотрено собственное графическое обозначение, для всех пользовательских профилей используется единый универсальный, значок. Значки используемых профилей отображаются в столбце “Индикаторы” в представлениях “Использование задач” и “Использование ресурсов”.
Особенности стандартных профилей приведены в табл. 15.
Таблица 15
	Наименование
	Графическое обозначение
	Пояснение

	Плоский
	Не предусмотрено
	Ресурс используется равномерно в течение всей задачи; если назначенный ресурсу объем работы оказывается не кратным длительности задачи, то профиль определяется таким образом, чтобы 50 % объема работ было выполнено за первую половину длительности задачи


Окончание таблицы 15

	Загрузка в конце
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	Загрузка ресурса формируется таким образом, что за первую половину длительности задачи выполняется только 25 % заданного объема

	Загрузка в начале
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	Загрузка ресурса формируется таким образом, что за первую половину длительности задачи выполняется 75 % заданного объема

	Двойной пик
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	Загрузка ресурса формируется таким образом, что за первую половину длительности задачи выполняется 50 % заданного объема, причем и на первую, и на вторую половину срока приходится по одному периоду пиковой нагрузки; длительность пика определяется выбранными единицами измерения объема работ

	Ранний пик
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	Загрузка ресурса формируется таким образом, что за первую половину длительности задачи выполняется 70 % заданного объема, причем на первую половину срока приходится один период пиковой нагрузки

	Поздний пик
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	Загрузка ресурса формируется таким образом, что за вторую половину длительности задачи выполняется 70 % заданного объема, причем на вторую половину срока приходится один период пиковой нагрузки

	Колокол
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	Загрузка ресурса плавно возрастает таким образом, что к середине длительности задачи выполняется 50 % заданного объема, причем на середину срока приходится период пиковой нагрузки

	Черепаха
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	Нечто среднее между плоским профилем и профилем типа ‘колокол”


Если один и тот же ресурс назначен на несколько задач проекта, то, при необходимости, для каждой задачи может быть установлен различный профиль загрузки ресурса. Именно на этом основана возможность выравнивания загрузки ресурса, если все другие методы выравнивания (рассмотренные в предыдущем разделе) не дали желаемого эффекта.

В качестве примера на рис. 43 показан случай, когда для ресурса Разработчик используются три различных профиля.
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Рис. 43. Пример назначения одному ресурсу различных профилей использования

4.12. Сохранение базового плана и отслеживание работ по проекту

Базовый план представляет собой набор предварительных оценок начальных и конечных дат, длительностей, трудозатрат и затрат, сохраненных после завершения и настройки плана проекта, но до начала проекта. Базовый план является основным критерием оценки изменений проекта. Помимо этого в базовом плане сохраняются около 20-ти наборов сведений, включая итоги и повременные сведения для задач, ресурсов и назначений. Можно сохранить до 11-ти базовых планов.

Поскольку базовый план содержит данные, с которыми сравнивается фактический ход выполнения проекта, этот план должен содержать наиболее точные предварительные оценки для длительности задач, начальных и конечных дат, затрат, а также других переменных проекта, которые требуется отслеживать. Если данные базового плана значительно отличаются от текущих данных, ( это означает, что базовый план был составлен неточно. Обычно такие различия возникают, если изменяются область охвата или основная цель проекта. Если заинтересованные стороны проекта согласны, что различия это оправдывают, то в любой момент можно изменить или доработать базовый план. Сохранение нескольких базовых планов особенно удобно для продолжительных проектов или для проектов, в которых запланированные задачи или затраты были значительно изменены, а данные первоначального базового плана больше не действительны. 

Промежуточный план представляет собой набор текущих данных проекта, сохраненный после начала проекта, который сравнивается с базовым планом для анализа хода выполнения проекта. В промежуточном проекте сохраняются два набора сведений (начальные и конечные даты текущих задач). Допускается сохранение до 10-ти промежуточных планов. Если необходимо сделать снимки большого количества данных проекта на стадии планирования, сохраните несколько базовых планов. Например, это можно сделать для основных вех планирования. Затем, после начала проекта, если необходимо сохранить только даты начала и окончания задач, можно сохранить несколько промежуточных планов. Например, эти действия можно выполнять ежемесячно или один раз в квартал.
Подготовка к отслеживанию хода работы над проектом производится в два этапа.
1-й шаг. Ввод сведений о ходе выполнения проекта (автоматически или вручную).

2-й шаг. Указание способа отслеживания хода выполнения (отслеживать путем указания процента завершения по трудозатратам; путем указания фактических трудозатрат и оставшихся трудозатрат; отслеживать часы трудозатрат за период).
Чтобы обновить проект, выполняются следующие действия:

1. Задается дата отчета о состоянии. В зависимости от выбранных параметров при обновлении сведений о ходе выполнения дата отчета о состоянии может определять дату, на которую соответствующие работы считались завершенными. Дата отчета о состоянии может влиять на расположение выполненных работ и планирование оставшихся работ по задаче. 

2. Обновляется ход выполнения проекта, т. е. в столбце 
“% завершения по трудозатратам” вводится число от 0 (никакие работы по задаче не выполнены) до 100 (все работы по задаче завершены) для каждой задачи, которую требуется обновить.

Проверка хода выполнения проекта базируется на дате отчета о состоянии. Укажем для нашего примера дату отчета о состоянии 25.04.05 и проверим ход выполнения проекта (см. рис. 44).

Проверка в данном случае показала, что практически все задачи на данном этапе выполнены, кроме задачи “Получение разрешений на продолжение”, которая была сделана только на 70 %. Из-за этого отстают от плана задачи “Закрепление требуемых ресурсов” и 
“Анализ завершен”.

Сравнение текущих характеристик с базовым планом можно посмотреть и на диаграмме Гантта, для этого необходимо вывести представление “Диаграмма Гантта с отслеживанием”.
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Рис. 44. Проверка хода выполнения проекта

В ходе управления проектом Project предоставляет возможность построения различного рода отчетов, в частности:

· печать текущего представления как отчета;

· сравнение хода выполнения с базовым планом;

· просмотр критических задач проекта;

· просмотр рисков и вопросов проекта;

· просмотр выделения времени ресурсов;

· просмотр затрат проекта;

· публикация данных проекта на сервере и т. д.

Предусмотрена возможность представления данных проекта в виде различных представлений (рис. 45).
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Рис. 45. Окно представлений данных проекта

Конечно, в этой главе мы рассмотрели далеко не все возможности Microsoft Project. В заключение следует отметить, что изучение и последующее применение этого пакета может значительно улучшить методы проектного менеджмента вашей организации.
Вопросы и задания для самопроверки

1. Из каких основных элементов состоит интерфейс MS Project?
2. Как хранятся и отображаются данные в MS Project?

3. Как работать со структурой таблицы (добавлять, удалять и форматировать столбцы) и изменять ее свойства.

4. Что такое диаграмма Гантта и из каких элементов она состоит?
5. Что такое сетевой график?
6. Какие виды сетевых графиков включены в MS Project, для чего они предназначены и чем отличаются друг от друга?
7. Что такое календарь и ресурсный график, для чего предназначены эти диаграммы и как с их помощью получать данные о проекте?
8. Какие бывают форматы календаря?
9. Что такое проект?
10. Из каких основных элементов состоит план проекта и какими основными свойствами они обладают?
11. Как планировать проекты с помощью MS Project?
12. Как определять проект в MS Project?
13. Какие основные параметры настраиваются при определении проекта и как они влияют на логику работы программы?
14. Как добавлять в проект задачи, фазы и завершающие задачи?
15. Как определять зависимости между задачами?
16. Какие типы зависимостей между задачами существуют и как они влияют на расчет программой календарного плана проекта?
17. Как использовать запаздывания и опережения при формировании зависимостей?
18. Что такое крайние сроки исполнения задач и как их использовать?
19. Что такое ресурсы проекта? Как составить список ресурсов проекта?
20. Как определять время участия ресурса в проекте и персональный график работы сотрудников?
21. Какие типы задач существуют и как они взаимосвязаны с назначениями?
22. Как распределять загрузку ресурсов в рамках назначения с помощью профилей?
23. Как определять даты начала и окончания назначения?
24. Что такое базовый и промежуточный планы проекта, чем они отличаются от текущего плана?
25. С помощью каких методов можно отслеживать проект?
Список сокращений

ВОМ 
( Bill Of Material – спецификация изделия, ответственность за которую возложена на конструкторский отдел.
CPM 
– Critical Path Method – метод критического пути.
ERP 
( Enterprise Resource Planning – планирование ресурсов предприятия.
MRP 
( Materials Resource Planning – планирование материальных ресурсов.
MRPII ( Manufacturing Resource Planning – планирование производственных ресурсов.
PERT
– Program Evaluation and Review Technique – метод анализа и оценки программ.
АСУ
( автоматизированная система управления.
АСУТП ( автоматизированная системы управления технологическим процессом.
БПО
( базовое программное обеспечение.
ИПС
( информационно-поисковая система.
ИС
( информационная система.
ИСУП
( информационная система управления предприятием.
ИТ
( информационная технология.
ППП
( пакет прикладных программ.
САПР
( система автоматизированного проектирования.
СОД
( система обработки данных.
ЭВМ
( электронная вычислительная машина.
ЭИС
( экономическая информационная система.
Терминологический словарь

Автоматизированная информационная технология управления (  система методов и способов сбора, накопления, хранения, поиска, обработки и защиты управленческой информации на основе применения развитого программного обеспечения, средств вычислительной техники и связи, а также способов, с помощью которых эта информация предоставляется пользователям.
Автоматизированные информационная система предполагает участие в процессе обработки информации и человека, и технических средств, причем главная роль отводится компьютеру.
Автоматическая информационная система выполняет все операции по переработке информации без участия человека. 

Бизнес – это деятельность, осуществляемая частными лицами, предприятиями или организациями по извлечению природных ресурсов, производству или приобретению и продаже товаров или оказанию услуг в обмен на другие товары, услуги или деньги к взаимной выгоде заинтересованных лиц или организаций.
Бизнес-процесс ( серия логически взаимосвязанных действий, при которых ресурсы предприятий или организаций используются для создания или получения полезного для потребителя продукта или услуги в фиксированный промежуток времени.

Вторичная информация – это информация, которая получается в результате обработки первичной информации и может быть промежуточной и результатной.
Задача – некоторое множество исходных посылок (входных данных к задаче), описание цели, определенной над множеством этих данных и, может быть, описание возможных стратегий достижения этой цели или возможных промежуточных состояний исследуемого объекта. 

Инструментарий информационной технологии – один или несколько взаимосвязанных программных продуктов для определенного типа компьютера, технология работы в котором позволяет достичь поставленную пользователем цель.

Информатизация экономики – превращение информации в экономический ресурс первостепенного значения.

Информационная система – взаимосвязанная совокупность средств, методов и персонала, используемых для хранения, обработки и выдачи информации в интересах достижения поставленной цели. 

Информационная технология – процесс, использующий совокупность средств и методов сбора, обработки и передачи данных (первичной информации) для получения информации нового качества о состоянии объекта, процесса или явления (информационного продукта).

Информационная услуга ( совершение в указанной законом форме информационной деятельности по доведению информационной продукции до потребителей с целью удовлетворения их информационных потребностей.

Информационное обеспечение – совокупность единой системы классификации и кодирования информации, унифицированных систем документации, схем информационных потоков, циркулирующих в организации, а также методология построения баз данных.

Информационно-поисковая система производит ввод, систематизацию, хранение, выдачу информации по запросу пользователя без сложных преобразований данных.
Информационно-решающая система осуществляет все операции переработки информации по определенному алгоритму.
Информационный продукт ( ​​результат информационной деятельности.

Информация – сведения об объектах и явлениях окружающей среды, их параметрах, свойствах и состоянии, которые уменьшают имеющуюся о них степень неопределенности, неполноты знаний. 
Математическое и программное обеспечение – совокупность математических методов, моделей, алгоритмов и программ для реализации целей и задач информационной системы, а также нормального функционирования комплекса технических средств.

Неструктурированная (неформализуемая) задача – задача, в которой невозможно выделить элементы и установить между ними связи.
Оперативная (текущая) информация – это информация, используемая в оперативном управлении и характеризующая производственные процессы в текущий (данный) период времени.
Организационное обеспечение – совокупность методов и средств, регламентирующих взаимодействие работников с техническими средствами и между собой в процессе разработки и эксплуатации информационной системы.

Организация ( сообщество людей, объединенных общими целями и использующих общие материальные и финансовые средства для производства материальных и информационных продуктов и услуг.
Подсистема – часть системы с некоторыми связями и отношениями. 

Правовое обеспечение – совокупность правовых норм, определяющих создание, юридический статус и функционирование информационных систем, регламентирующих порядок получения, преобразования и использования информации.

Промежуточная информация используется в качестве исходных данных для последующих расчетов. 
Результатная информация получается в процессе обработки первичной и промежуточной информации и используется для выработки управленческих решений.
Реинжиниринг бизнес-процессов – это создание новых и более эффективных бизнес-процессов без учета предшествующего развития.

Ручная информационная система характеризуется отсутствием современных технических средств переработки информации и выполнением всех операций человеком.
Система – это средство достижения цели или все то, что необходимо для достижения цели (элементы, отношения, структура, работа, ресурсы) в некотором заданном множестве объектов (операционной среде). 

Система управления базой данных ( программа, которая контролирует, управляет данными, а также  обеспечивает связь между данными и прикладными программами.

Советующая информационная система вырабатывает информацию, которая принимается человеком к сведению и не превращается немедленно в серию конкретных действий.
Стратегическая информационная система – компьютерная информационная система, обеспечивающая поддержку принятия решений по реализации стратегических перспективных целей развития организации.

Структурированная (формализуемая) задача – задача, где известны все ее элементы и взаимосвязи между ними.
Техническое обеспечение – комплекс технических средств, предназначенных для работы информационной системы, а также соответствующая документация на эти средства и технологические процессы.

Целенаправленное поведение системы – поведение системы (т. е. последовательность принимаемых ею состояний), ведущее к цели системы. 
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III. Аппаратное обеспечение





I. Информационное обеспечение





Материальные ресурсы





Продукт





Информационный продукт





Данные





Технология материального производства





Воздействия внешней среды





Управляющие воздействия





Субъект управления





Объект управления
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Руководитель





Финансы





Экономика





Персонал





…..…..





Производство продукции или оказание услуг





Штабы





Сопоставление поисковых образов документов с поисковыми образами запросов





ПОТРЕБИТЕЛИ





Определение тем, которые отражаются в данном запросе или документе. Запись тем в виде поисковых образов





Индексирование





Индексирование





Запросы





Документы





Документы и поисковые образы





ИНФОРМАЦИОННО-ПОИСКОВАЯ СИСТЕМА





Производство





Продажа





Отгрузка





Получение сырья





Склад 





Счета к оплате





Счета к получению





Заказ





Репозитарий





ВНЕШНЯЯ СРЕДА





РЕШЕНИЯ, КОМАНДЫ, УПРАВЛЕНИЯ





Необработанная информация





Промежуточная информация





Входная информация





Выходная информация
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ОРГАН УПРАВЛЕНИЯ
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Этап 3


Оперативное управление








Этап 2


Планирование работ








Этап 1


Обследование предметной области








3 уровень





2 уровень





1 уровень





Оптовая торговля





Поставки�товара





Реализация �товара





Работа с поставщиками





Доставка 





Заключение договоров








Расчет





Крупные партии





Мелкий� опт
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Ресурс-гистограмма�для ресурса�“Отдел 31”





5 дн.





3 дн.





2 дн.





10 дн.





5 дн.





20 дн.











- Персонал.





- Информационное�обеспечение.





- Технологии





Экономика:
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