ВВЕДЕНИЕ

Создание интегрированных систем менеджмента в настоящее время является наиболее эффективным способом совершенствования управления предприятием. Разумеется, в первую очередь это касается систем менеджмента, созданных на основе требований систем международных стандартов: ISO 9000 (качество), ISО 14001 (охрана окружающей среды), SA 8000 (социальная ответственность и управление персоналом), OHSAS 18000 (охрана труда и промышленная безопасность), HACCP (безопасность пищевой продукции) и некоторых других. Эти системы стандартов, отражающие международный управленческий опыт, являются руководством по совершенствованию менеджмента организации.

Интегрированные системы менеджмента (ИСМ) строятся на основе системного подхода к управлению предприятием, позволяющего связать в единое целое различные аспекты деятельности, оказывающие в итоге значимое влияние на успешную работу всего предприятия. Деятельность любого предприятия связана с рисками, которые определяют основные потери. Целью создания ИСМ является совместное оптимальное управление рисками, позволяющее сократить требующиеся предприятию материальные и организационные ресурсы.

Наиболее известными на сегодня стандартов менеджмента являются стандарты ISO 9000, определяющие системы менеджмента качества (СМК). Их идеология направлена на улучшение качества товаров и услуг предприятий и организаций, что способствует повышению их конкурентоспособности на мировом рынке. Стандарты ISO 9000 могут быть использованы для построения СМК на любом предприятии.

Стандарты ISO 9000 универсальны с точки зрения их совместного применения со стандартами систем экологического менеджмента ISO 14000 и стандартами систем промышленной безопасности и охраны труда OHSAS 18000.

В соответствии с международной терминологией СМК – часть общей системы менеджмента организации, направленная на достижение результатов в соответствии с целями в области качества. Цели в области качества дополняют другие цели организации, связанные с развитием, финансированием, рентабельностью, охраной окружающей среды, охраной труда, промышленной безопасностью, социальной ответственностью, управлением персоналом и др. Использованием общих элементов части системы организации могут быть интегрированы в единую систему менеджмента. Интеграция создаёт основу для планирования и выделения ресурсов, определения общих целей и оценки общей эффективности организации. Внутренний аудит системы менеджмента может быть использован для ее оценки на соответствие требованиям организации по всем направлениям деятельности.

Под ИСМ понимается часть системы общего менеджмента организации, отвечающая требованиям двух или более международных стандартов на системы менеджмента и функционирующая как единое целое. К проблемам интеграции систем менеджмента отечественные предприятия проявляют интерес с конца 90-х г., когда СМК уже получили достаточно широкое распространение и их необходимость была осознана значительным кругом предпринимателей и менеджеров. Однако в это же время стало приходить и понимание того, что понятие качества продукции и услуг надо понимать в более широком смысле. Прежде всего, это относилось к проблемам экологии, охраны окружающей среды и всего того, что получило название экологического менеджмента. Опыт европейских, американских, японских предприятий показал, что наличие системы экологического менеджмента (СЭМ) на предприятии приносит ему ряд конкурентных преимуществ. В то же время, выяснилось, что процедура создания СЭМ в значительной степени совпадает с процедурой создания СМК. Это было учтено ISO при разработке системы стандартов ISO 14000, которые создавались с учетом опыта создания и использования стандартов серии ISO 9000 и ориентированы на совместное использование с ними, т. е. на интеграцию этих двух систем менеджмента. 

Проблему интегрирования систем менеджмента нужно рассматривать по крайней мере в трех направлениях. Одно из них – разработка новых и корректировка имеющихся стандартов менеджмента с учетом их использования при создании ИСМ, т. е. максимально согласованными между собой по структуре, форматам документов, рекомендуемым методикам  и процедурам и т. п. Второе – разработка методов агрегирования систем менеджмента в ИСМ. Третье направление – руководство работами по созданию ИСМ. Возникает и еще одна проблема – подготовка кадров для решения первых двух. 

Для решения последней проблемы в СПбГЭТУ «ЛЭТИ» в учебный план специальности 220501 «Управление качеством» включена дисциплина «Интегрированные системы менеджмента». Цель этой дисциплины – ознакомить будущих специалистов по управлению качеством с обозначенными двумя проблемами и подходами к их решению. Кроме того, в СПбГЭТУ «ЛЭТИ» впервые в РФ открыта подготовка магистров по специализации 550222 «Интегрированные системы управления качеством» направления 550200 «Автоматизация и управление». Учебный план этой программы предусматривает подготовку кадров для исследования и разработки методологий и инструментария создания ИСМ. Предлагаемое учебное пособие ориентировано на участников этих образовательных программ. 

1. КОНЦЕПЦИЯ ИНТЕГРИРОВАНИЯ СИСТЕМ МЕНЕДЖМЕНТА

1.1. Проблема интегрирования систем менеджмента

В настоящее время менеджмент рассматривается как междисциплинарная область знания, аккумулирующая достижения теории управления, экономической теории, маркетинга, социологии и психологии управления, предпринимательства и многих других.

Система менеджмента в соответствии с международными стандартами представляет собой систему для установления политики и целей организации, а также путей достижения этих целей. 

В течение длительного времени под системой менеджмента подразумевалась лишь система менеджмента качества. Подобные системы были формально описаны и закреплены на уровне стандартов раньше, чем другие.

Но понятие «качество» намного глубже, чем то, что распространено на бытовом уровне и даже фиксировано на уровне определения этого свойства в международных стандартах. 

Напомним, в стандартах ISO 9000:2000 в контексте систем менеджмента понятие качества описано как «степень соответствия неотъемлемых характеристик установленным или ожидаемым требованиям (потребностям)». При этом уточнение: характеристики чего (объекта, например) и требования кого (или чего) должны быть привнесены пользователем стандарта в данное определение из других связанных позиций. Объект здесь – это все, что мыслимо и ощутимо – продукция, процесс, система, люди, а требования формулируются потребителем.

Качество – философская категория, выражающую неотделимую от бытия объекта его существенную определенность, благодаря которой он является именно этим, а не другим объектом. Качество отражает устойчивое взаимоотношение составных элементов объекта, которое характеризует его специфику, дающую возможность отличать один объект от других. Это категориальное определение качества, оно универсально и подчеркивает то обстоятельство, что некачественного, например университета, не бывает. В таком случае это уже не университет, а нечто другое.

Философское и прагматическое понимание термина «качество» едины в оценке роли неотъемлемых свойств объекта; но в первом случае подчерккивается то, что именно эти свойства отличают рассматриваемый объект от других, а во втором — то, что эти свойства должны удовлетворять определенным требованиям или ожиданиям. Но ведь именно отличный от других, узнаваемый, отвечающий ожиданиям потребителя объект он и считает качественным. Потребитель оценивает некоторую совокупность неотъемлемых характеристик, которые позволяют ему судить о качестве объекта в целом.

Исходя из понимания системного характера понятия «качество» было сформулировано понятие «система менеджмента», которое в качестве стандартизированного было впервые зафиксировано в стандартах серии ISO 9000.

Естественно, что и структура менеджмента организации должна отражать такое восприятие термина «качество». 

Классик менеджмента XX в. Питер Ф. Друкер подчеркивал, что результаты деятельности любой организации существуют за ее пределами — во внешней среде и менеджмент организации существует ради результатов, которых эта организация должна достичь в этой среде. В сферу внимания и ответственности менеджмента входит все, что каким-либо образом влияет на производительность организации и результативность ее деятельности  внутри нее или за ее пределами. Такое расширение понимания ответственности П. Друкер назвал новой парадигмой менеджмента. Но именно тенденции изменения внешней среды, влияющие на эффективность и результативность организации, закономерно обусловливают постепенную интеграцию отраслевых менеджментов организации. Изменчивость и многообразие внешней среды, усиление влияния заинтересованных сторон, которые прежде воспринимались как незначимые, второстепенные, и, наконец, стремительное нарастание интенсивности информационного взаимодействия налагают новые ограничения, но одновременно открывают и новые возможности развития бизнеса.

Факторы, находящиеся вне пределов контроля менеджеров и влияющие на организацию, можно разделить на две группы:

• среда прямого воздействия — потребители, конкуренты, поставщики материалов и капитала, трудовые ресурсы общества, профсоюзы, законы и службы государственного регулирования;

• среда косвенного воздействия — экономические, научно-технические, политические, международные, социально-культурные факторы, состояние природной среды, отношение с местным населением.

Обе группы факторов все более значимо влияют на развитие организаций. Если в 70-е гг. ХХ в. потребителей и партнеров интересовало преимущественно итоговое, «конечное» качество продукции, то сегодня речь идет о гарантированном качестве всех процессов разработки, проектирования, производства, о качестве труда в организации, о качестве ее взаимодействия с заинтересованными сторонами. Одновременно с этим изменилось и восприятие экологической целесообразности организации: требование строительства очистных сооружений, например, переросло в условие предотвращения негативного воздействия на окружающую среду на протяжении всего жизненного цикла объекта, продукции или услуги. Система обеспечения промышленной безопасности должна быть надежной и прозрачной, обеспечивающей обществу реализацию права знать, какие производственные процессы характеризуются повышенным риском и какие совместные действия будут принимать сотрудники предприятия и местное население в случае аварии. Требования общества к бизнесу постоянно расширяются и ужесточаются. Они включают в себя совершенствование экологической результативности, обеспечение благоприятных условий труда, подотчетность обществу в части использования рабочей силы, в том числе детского и женского труда, труда мигрантов и т. д. Эти требования постепенно уточняются, конкретизируются, формализуются, получают международное признание, закрепляются на уровне национальных и международных стандартов. При этом каждый отдельный вид менеджмента стал рассматриваться как проблемно-ориентированная система менеджмента. Система менеджмента организации может включать различные системы менеджмента, такие, как система менеджмента качества, система менеджмента в финансовой сфере, система обеспечения промышленной безопасности, система экологического менеджмента и др.

Результатом указанных процессов стало появление специфических систем менеджмента, наиболее распространенные из которых приведены в табл. 1.1. В таблице также указаны и международные стандарты, в которых содержатся требования и характеристики этих систем менеджмента.

Таблица 1.1

	Область деятельности
	Международный стандарт

	Любая


	ISO 9000:2000

ISO 14000:1996

OHSAS (Occupational Health and safety Assessment Series) 18000:1999

SA (Social Accountability) 8000:2001

	Автомобильная
	ИСО/ТУ 16949:2002 (QS 9000:1998)

	Аэрокосмическая
	AS 9100:2001

	Телекоммуникационное оборудование
	TL 9000:2001

	Пищевая
	Принципы HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points)

ISO 13485:1996

ISO 13488:1996

	Медицинское оборудование
	ISO 13485:1996, ISO 13488:1996

	Фармакологическая
	Стандарты GMP (Good Manufacturing Practice)

	Лесная
	Стандарты FSC (Forest Stewardship Council)



Каждая из систем менеджмента включает организационную структуру, планирование, распределение ответственности, практические методы, процедуры, процессы и ресурсы, необходимые для разработки, внедрения, реализации, анализа и актуализации политики организации в соответствующей области.

Можно выделить следующие общие черты и тенденции развития систем менеджмента:

• характер развития (от подходов «на конце конвейера» или «на конце трубы» к процессным подходам);

•смещение приоритетов от технических к управленческим и организационным решениям;

• направленность на совершенствование управления процессом производства (с взаимосвязанными целями);

• необходимость обеспечения сотрудничества различных звеньев в рамках технологической цепи;

• необходимость учета тенденций изменения внешней среды организации;

• идентичность приложения к системе, проявляемая в обязательности поэтапной работы над основными компонентами системы в процессе ее внедрения.

Конечно, различия объектов менеджмента вызывает и различия систем менеджмента. Эти различия обычно выступают в качестве требований разных внешних сторон (клиентов, кредиторов, населения, государственных органов и общественных организаций). В настоящее время и в России, и за рубежом руководство организаций склонно уделять первоочередное внимание менеджменту качества. Однако именно в российских условиях есть все предпосылки для того, чтобы компании постепенно учитывали в системе целеполагания ценности, относящиеся к охране здоровья персонала, к предотвращению возникновения чрезвычайных ситуаций и негативного воздействия на окружающую среду. Дело здесь не в формальной разработке, и тем более не в сертификации системы экологического менеджмента или системы обеспечения безопасности труда и здоровья персонала, а в том, что сокращение потерь энергии, сырьевых компонентов, опасных веществ, с одной стороны, является значимым с позиций менеджмента качества, но с другой — весьма весомым с позиций минимизации вредного воздействия на персонал и окружающую среду. 

Включение в число приоритетов бизнеса целей в области минимизации негативного воздействия на окружающую среду, промышленной безопасности, охраны труда, социальной ответственности дает широкие возможности организациям в части совершенствования их результативности и конкурентоспособности.

Из табл. 1.1 видно, что имеющиеся в настоящее время стандарты менеджмента не распространяются на финансовый менеджмент, стратегический менеджмент, менеджмент персонала, инновационный менеджмент, менеджмент рисков, проектный менеджмент и ряд других. Поэтому даже при создании в организации интегрированной системы менеджмента (ИСМ), соответствующей всем действующим сегодня международным стандартам, она не будет охватывать всю проблематику общего менеджмента, не будет тождественна системе общего менеджмента организации. Это будет справедливо до тех пор, пока не будут созданы международные стандарты для всех областей общего менеджмента или универсальный международный стандарт на систему общего менеджмента. 
В настоящее время в различных странах, в том числе в России, насчитываются десятки тысяч предприятий, которые имеют системы менеджмента, сертифицированные на соответствие международным стандартам двух серий – ISO 9000 и ISO 14000. Многие из них сертифицировали также систему профессионального здоровья и безопасности на соответствие стандарту OHSAS 18000, систему социальной ответственности на соответствие стандарту SA 8000 и другие. При этом число организаций, стремящихся создать соответствующие требованиям международных стандартам ИСМ постоянно увеличивается.

1.2. Интегральное понимание термина «менеджмент»

Развитие систем менеджмента в настоящее время имеет две  основные тенденции. Одна – усовершенствование методологии и выработка стандартов для их последовательного применения в конкретных секторах, например, в автомобильной, космической, пищевой и других отраслях промышленности, в здравоохранении и производстве медикаментов и т. д. Основой для создания новых стандартов при этом являются стандарты ISO 9000:2000.

Другая тенденция заключается в интегрировании разных элементов менеджмента на основе совместимых подходов.  Такое интегрирование систем менеджмента должно способствовать внедрению стандартов и улучшению их связи с потребителями, представляющими все возрастающее число заинтересованных организаций разных сфер деятельности. В современном понимании качественное изделие или услуга – это не просто изделие или услуга с требуемым потребителю сочетанием свойств (характеристик). Стабильно качественное изделие может быть только в том случае, если имеется высокий уровень менеджмента на всех этапах жизненного цикла этого изделия. Для потребителя высокий уровень менеджмента гарантируется тем, что система менеджмента предприятий, участвующих в жизненном цикле продукции, соответствует требованиям международных стандартов, отражающих передовой международный опыт. Соответствующий требованиям данных стандартов менеджмент соблюдает экологические законодательство, положения о профессиональном здоровье и безопасности работников предприятия, понимает свою социальную ответственность перед ними и всем обществом. Этим требованиям может отвечать система менеджмента, соответствующая требованиям системы международных стандартов, т. е. интегрированная система менеджмента. 

 Основная задача эффективной системы менеджмента любой организации – обеспечить идентификацию рисков и  управление ими, создавая при этом максимальные возможности для осуществления ее деятельности. Риски в деятельности организации носят разнообразный характер. Они выражаются в появлении продукции или услуг несоответствующего качества, в возникновении проблем с властями из-за нарушений экологических норм, правил профессионального здоровья и безопасности, социальной ответственности, санитарных норм при производстве пищевых и лекарственных продуктов и т. д. Существует и риск недоверчивого отношения к самому менеджменту предприятия, особенно мало известного на рынке. 

Система менеджмента организации должна минимизировать риски, связанные с деятельностью этой организации и заинтересованных в ее деятельности сторон (стокхолдеров). Один из путей минимизации рисков – создание системы менеджмента, ориентированной  на международные стандарты менеджмента.  Эти стандарты, отражающие передовой международный опыт управления, позволяют создать минимизирующую разнообразные риски систему управления. Сертификация соответствия такой системы управления требованиям международной системы стандартов менеджмента (МССМ) является гарантией признания системы управления организации и доверия к ней со стороны всех связанных с ней сторон.

Целесообразность создания ИСМ объясняется следующими факторами:

• интегрированная система обеспечивает большую согласованность действий внутри организации, создавая синергетический эффект;

• интегрированная система минимизирует функциональную разобщенность в организации, возникающую при разработке автономных систем менеджмента

• создание интегрированной системы, как правило, значительно менее трудоемко, чем комплекса параллельных систем; 

•число внутренних и внешних связей в интегрированной системе меньше, чем суммарное число этих связей в нескольких системах; 

• объем документов в интегрированной системе значительно меньше, чем суммарный объем документов в нескольких параллельных системах; 
• в интегрированной системе достигается более высокая степень вовлечения персонала в улучшение деятельности организации; 

• способность интегрированной системы учитывать баланс интересов внешних сторон организации выше, чем у комплекса параллельных систем; • затраты на разработку, функционирование и сертификацию интегрированной системы ниже, чем суммарные затраты на эти цели для нескольких систем менеджмента.

Таблица 1.2          

	Факторы
	Аспекты интеграции систем

	Постановка целей и задач
	Интеграции систем менеджмента способствует гармоничность целей и задач. Формальные достижения в совершенствовании качества могут вызвать сомнения в связи с проблемами чрезвычайных ситуаций, вредных  воздействий производства на персонал и окружающую природную среду. Затраты возрастают в связи с ужесточением требований к обеспечению безопасности персонала и социальной ответственности организации.

	Приоритеты в отношении направления развития систем
	Распределение приоритетов в организации в части внимания достижению конкретных целей сказывается на степени и глубине интеграции систем. Например, в предположении незначительного уровня производственного травматизма руководство организации инициирует и поддерживает работы, направленные на достижение соответствия условий труда требованиям стандартов, но не ставит задачу интеграции систем на уровне политики или процедур

	Этап развития и преобладающие подходы
	Системы менеджмента организации могут находиться на различных стадиях развития. Как правило, в настоящее время наиболее высокий уровень развития имеют системы менеджмента качества. В этих случаях руководство оценивает различия в системах менеджмента, соответствующие им проблемы и принимает решение относительно внедрения той системы, которая наиболее близка к достижению соответствия требованиям российских или международных стандартов. Накопленный опыт поможет развитию других систем и последующей их интеграции. 

	Требования и ожидания заинтересованных сторон
	Заинтересованные стороны, к которым относятся представители косвенной среды внешнего воздействия, обычно проявляют более пристальное внимание к развитию систем экологического менеджмента, обеспечения промышленной безопасности и защиты в чрезвычайных ситуациях, социальной ответственности. В зависимости от давления, оказываемого внешней средой, руководство принимает решение относительно распределения ресурсов, необходимых для первоочередного совершенствования той или иной системы менеджмента. 

	Структура (формат) 

специфических систем
	Интеграции систем менеджмента способствует их однотипность (идентичность структурных элементов и близость характера их взаимосвязи). Введенный в действие ГОСТ Р ИСО 18000, устанавливающий общие требования к управлению охраной труда, открывает широкие возможности интеграции систем менеджмента для российских организаций.

	Перспективы слияния организаций и вхождения 

в сети поставщиков
	Если возможность слияния с другой организацией рассматривается в ближайшей перспективе, интеграцию систем менеджмента целесообразно отложить. Системы объединяемых организаций могут находиться на разных стадиях развития, и руководству надо решить, принятому в какой из организаций порядку следует отдать предпочтение. Слияние, как правило, приводит к определенному диктату со стороны основной организации. Следование принципам и стандартам ISO при создании локальных систем менеджмента облегчает задачу их интегрирования.


В табл. 1.2 приведены некоторые факторы, способствующие интеграции систем менеджмента организаций или, напротив, препятствующие этому.    

Уровень интеграции систем менеджмента может быть различным и определяется различными факторами, зависящими от непосредственных потребностей организации, а также от природы и/или сложности процессов, которые в ней реализуются. Возможные варианты такой зависимости показаны в табл. 1.3.

                                                                                                              Таблица 1.3

	Этапы
	Уровни интеграции систем менеджмента организации

	Действия и мероприятия
	Интеграция ограничена тем, что при разработке и выполнении соответствующих планов мероприятия являются многофункциональными, значимыми как с позиций совершенствования качества, так и, например экологической результативности. Используется менеджерами среднего звена прежде всего для демонстрации руководству значимости и результативности деятельности в области безопасности труда и здоровья, социальной ответственности, экологии

	Политика 

и процедуры
	Интегрированы не только действия или мероприятия, но и некоторые элементы систем. Интеграция на уровне политики позволяет, в частности, установить требования к приоритетным аспектам разной природы, что проявляется в гармонизации системы принятия управленческих решений в организации. Некоторые организации включают, например, экологические обязательства и обязательства в области безопасности в политику качества. Процедуры внутренних аудитов включают оценку выполнения требований, относящихся к задачам менеджмента качества и экологического менеджмента

	Руководства и другая документация
	В тех случаях, когда ответственность за различные аспекты возложена на разных сотрудников, разрабатываются, как правило, самостоятельные руководства (руководящие документы). В то же время целесообразно готовить объединенный (интегрированный) документ, содержащий ссылочные таблицы, описывающий особенности коммуникаций и перекрестные ссылки. Для руководителя подразделения, например, должен быть создан документ, соответствующий его уровню и охватывающий различные области ответственности

	Системы
	Интеграция систем осуществляется в соответствии с различными существующими концептуальными моделями


Опыт показывает, что эффект от интеграции систем основан на совмещении ключевых процедур и документации, что позволяет систематизировать процесс управления, снизить разного рода издержки, в том числе на ликвидацию последствий принятия ошибочных управленческих решений.

1.3. Основные характеристики системы менеджмента

Система менеджмента представляет собой последовательный набор взаимосвязанных и взаимодействующих мер и практических методов, направленных на установление политики предприятия и достижения вытекающих из нее целей. Все эти действия должны обеспечить управление и систематическое улучшение процессов организации. Очевидно, различие между системами менеджмента определяется видом политики (политика в области качества, в области управления финансами, в области управления персоналом и т. п.). 

Каждая система менеджмента имеет некоторый набор задач, определяющих содержание ее работы. Согласно П. Друкеру, из этого набора можно выделить следующие пять основных:

1. Постановка целей. Эта задача включает постановку целей, определение их характеристик и подразумевает умение не только решать, что нужно сделать для достижения цели, но и найти и сформулировать общую цель. 

2. Организация работы. Это анализ необходимых действий, решений и отношений, а также классификация и разделение работы, построение организационной структуры для координации ее выполнения. 

3. Мотивация и общение. Это комплексная задача по созданию из множества людей единомышленников, построению отношений с людьми, отношения их к работе и группового взаимодействия, стимулирование и вознаграждение за хорошую работу. 

4. Измерение показателей. Заключается в установлении показателей и критериев, отражающих эффективность выполнения отдельной работы и организации в целом, в проведении анализа эффективности каждого работника, в оценке и интерпретации. 

5. Развитие подчиненных. Заключается в развитии и профессиональном совершенствовании работников, помощи им в раскрытии своих способностей, укреплении их личностных качеств и создании условий для их саморазвития. 

Перечисленные задачи – базовые элементы содержания работы любого менеджера и, следовательно, любой системы менеджмента. Они тесно взаимосвязаны. Основой любой системы менеджмента можно считать известные восемь принципов всеобщего управления качеством (всеобщего менеджмента качества – TQM). Действительно, трудно представить эффективную систему менеджмента, в которой роль высшего руководства не является ключевой, или которая не ориентированна на заинтересованное участие в деятельности всего персонала. Очевидно, не может быть эффективной система менеджмента, не ориентированная на системный подход, и т. д. 

Из этих принципов следует выделить два – процессный подход и цикл Деминга – Шухарта, который описывает последовательность действий, определяемых как «планируй – делай – проверяй – корректируй» (Plan – Do – Check – Act – PDCA).  Эффективная и результативная система менеджмента включает в себя методы и практику для обеспечения выполнения этих действий. Данные методы и практики часто определяются и документируются как процедуры. Систематическая идентификация и управление процессами внутри организации, управление процессами внутри организации и в особенности взаимосвязь и взаимодействие между процессами называют процессным подходом. 

При создании системы менеджмента следует с самого начала исходить из процессов, действующих в организации. Их рассмотрение предполагает установление требований на входе и на выходе каждого процесса, оценку рисков и  возможностей, определение и внедрение механизмов управления деятельностью, измерения и анализа результатов этой деятельности. Для завершения цикла необходимо определение возможностей улучшения и их реализация. Система, основанная на сочетании процессного подхода и цикла Деминга – Шухарта, представляет собой надежный инструмент для управления своей деятельности и ее улучшения. 

Процессный подход и цикл Деминга – Шухарта являются основными принципами, на которых должны разрабатываться стандарты на системы менеджмента. Еще одним базовым принципом систем менеджмента является управление рисками. 
1.4. Менеджмент риска как задача интегрированного менеджмента

Риски представляют собой угрозу успешной деятельности предприятия, поскольку они отрицательно влияют на самые различные характеристики этой деятельности. Основная задача эффективной системы менеджмента любой организации – обеспечить идентификацию рисков и  управление ими, создавая при этом максимальные возможности для осуществления ее деятельности. Риски в деятельности организации носят разнообразный характер. Они выражаются в появлении продукции или услуг несоответствующего качества, возникновении проблем с властями из-за нарушений экологических норм, правил профессионального здоровья и безопасности, социальной ответственности, санитарных норм при производстве пищевых и лекарственных продуктов и т. д. Существует и риск недоверчивого отношения к самому менеджменту предприятия, особенно малоизвестного на рынке. 

Для самой организации и заинтересованных в ее деятельности сторон система менеджмента должна обеспечить минимизацию рисков, связанных с  их бизнесом, т. е. рисков, связанных с неудачным решением перечисленных задач. Целями управления рисками являются идентификация и оценка риска, уменьшение вероятности его возникновения и признание возможности риска, управление рисками на основе систематических целенаправленных исчерпывающих и экономически обоснованных действий с учетом всех возможностей предприятия. Риск можно рассматривать как объект компромисса или торга между ресурсами предприятия и характеристиками его состояния. Менеджмент качества –процесс, повторяющийся на протяжении всего жизненного цикла любого осуществляемого предприятием проекта; при этом повторы определяются в зависимости от нахождения проекта на той или иной стадии данного цикла путем внесения изменений, влияющих на ресурсы проекта. Менеджмент рисков осуществляется по всей цепочке «потребитель – поставщик». Основная цель менеджмента рисков состоит в классификации рисков по их значимости и влиянию на успех выполняемых предприятием проектов и в концентрации внимания стокхолдеров на наиболее существенных из них. Участвующие в деятельности предприятия стороны, исходя из желаемых характеристик этой деятельности, условливаются об уровне допустимого риска и о необходимом управлении им.

Менеджмент риска является систематическим и повторяющимся процессом оптимизации ресурсов в соответствии с политикой менеджмента рисков деятельности, осуществляемой организацией. Эта деятельность предусматривает определенные обязанности и ответственность по всем направлениям менеджмента. Процесс менеджмента риска помогает менеджерам и исполнителям функций организации учитывать все аспекты возможных рисков в практике менеджмента на протяжении всех этапов жизненных циклов проектов организации. Полномасштабное проведение процесса, интегрированного в деятельность по осуществлению проектов организации, дает значительные преимущества по всем направлениям, а именно:

• проектирование, производство, испытания, функционирование, эксплу-атацию и передачу продукции заказчику;

• управление последствиями риска;

• менеджмент, учет затрат и соблюдение графика выполнения работ по проектам организации.

Общий процесс менеджмента риска можно подразделить на четыре базовых этапа:

этап 1 – определение требований по проведению менеджмента риска;

этап 2 – определение и оценка риска;

этап 3 – принятие решения и действия;

этап 4 – проведение мониторинга, информирование и признание возможности риска.

Эти этапы присущи всем стадиям деятельности предприятия или стадиям проектов предприятия.

На каждом этапе рассматриваются некоторые типовые задачи. Этап 1, относящийся к начальной стадии выполнения каждого проекта предприятия, предусматривает определение политики менеджмента рисков (задача 1) и подготовку плана менеджмента рисков (задача 2). Основной процесс менеджмента рисков состоит из определенного количества циклов менеджмента на всем протяжении деятельности предприятия. При этом можно считать, что к этапу 2 относятся задачи: 3 – определение ситуации наступления риска и 4 – оценивание риска. К этапу 3 отнесем задачи: 5 – принятие решения о признании (или непризнании) возможности риска, 6 – уменьшение риска и 7 – рекомендация признания возможности риска. Наконец, на этапе 4 рассматривается задача 8 – проведение мониторинга и информирование о рисках и задача 9 – представление рисков для признания. При необходимости осуществляется переход к задаче 6.

Вид деятельности предприятия, конкретные проекты, стадии проектов, на которых требуется проведение менеджмента рисков, и частота циклов зависят от сложности видов деятельности, типов проектов, потребностей, конкретных условий функционирования предприятия и должны определяться на этапе 1. В ряде случаев может потребоваться проведение непредусмотренных циклов менеджмента рисков. Например, это может быть при необходимости внесения изменений в планы-графики, технологические или бизнес-процессы, методы проектирования, характеристики продукции или проекта.

Заметим, что в настоящее время применительно к видам деятельности, связанным с повышенным риском для людей и общества, менеджмент рисков  уже является объектом стандартизации. Например, существует стандарт ISO 17666:2003 «Космические системы. Менеджмент риска», определяющий основные положения и инструменты менеджмента риска при осуществлении космических проектов. 

1.5. Базовая модель интегрирования систем менеджмента

В настоящее время стандарты ISO не предписывают и не рекомендуют использовать какую-либо конкретную базовую модель, на которую должны ориентироваться стандарты систем менеджмента. Естественно, не подлежит сомнению ориентация на процессный подход и цикл  PDCA, широко признанные и используемые в имеющихся международных стандартах систем менеджмента. На основе накопленного опыта в Руководстве ISO-72 предложены общие условия построения интегрированной системы менеджмента. Модель, отвечающая этим условиям, отражена в табл. 1.4.

В этой модели все процессы, необходимые для управления деятельностью организации с точки зрения соответствующих областей менеджмента, строятся по принципу PDCA, т. е. по вертикали. Через весь цикл проходит процесс производства продукции или услуг (по горизонтали), в котором критичные элементы требуют управления и контроля для обеспечения требований и потребностей заинтересованных сторон и последующего их удовлетворения.

При интегрировании аспектов качества, производственной безопасности и экологии организация может использовать вертикальную и горизонтальную петли базовой модели системы менеджмента. Процессы менеджмента и вспомогательные процессы могут быть интегрированы на основе документированных процедур, таких, как процедура разработки политики, целей и программ, повышения осведомленности сотрудников (обучения), проведения аудитов и анализа деятельности со стороны руководства. Для каждого процесса организация может определить, насколько в нем учтены показатели качества, экологические воздействия и опасности, относящиеся к профессиональному здоровью и другим областям деятельности, и как могут они контролироваться с помощью единой процедуры, на основе единой рабочей инструкции или другого механизма.
Из рассмотрения приведенной базовой модели можно сделать вывод о том, что интегрированная система менеджмента должна разрабатываться от- дельно для каждой организации. 
                                                                                                         Таблица 1.5

	Основные категории
	Общие элементы

	Политика
	Политика и принципы.

Определение приоритетов и их взаимосвязей.

Разработка политики и постановка целей.

Установление требований и ожиданий заинтересованных сторон



	Планирование
	Идентификация запросов требований и анализ важнейших проблем.

Выбор главных проблем для их решения.

Постановка задач.

Идентификация и распределение ресурсов.

Определение организационной структуры, связей между системами, функций, ответственности, полномочий.

Планирование послеоперационного управления.

План действий в случае возникновения непредвиденных обстоятельств.

Разработка программы (плана) менеджмента, в том числе, системы показателей результативности

	Внедрение 

и функционирование
	Послеоперационное управление.

Менеджмент трудовых ресурсов.

Документация и управление ею.

Связи.

Взаимоотношения с поставщиками и подрядчиками

	Информационное обеспечение 
	Определение потребностей в информации.

Определение порядка мониторинга результативности.

Установление требований к документации интегрированной системы менеджмента.

Определение требований к внутренним и внешним коммуникациям

	Оценка результатов деятельности
	Определение порядка оценки системы и анализа ее результативности и эффективности.

Мониторинг измерительных процессов.

Анализ и принятие мер по несоответствиям.

Аудиты систем

	Улучшение
	Выявление направлений и возможностей совершенствования 

результативности системы менеджмента.

Корректирующие и предупреждающие действия.

Постоянное улучшение

	Анализ со стороны руководства
	Анализ со стороны руководства.

Развитие системы мотивации и стимулирования персонала


Стандартная модель интегрированной системы, способная удовлетворить всех, не существует, и, скорее всего, не будет предложена. Даже стандарты ISO 9000 не предусматривают единой, стандартной модели системы менеджмента качества – они предлагают принципы построения такой системы. В каждой организации ИСМ должна основываться на процессах этой организации и отражать проводимую этой организацией политику и поставленные цели. 

Вопросы для самооценки

1. В чем состоит концепция интегрирования систем менеджмента?

        2. Каковы основные задачи системы менеджмента по П. Друкеру?

        3. Что представляет собой базовая модель ИСМ?

  4. Какую систему менеджмента называют интегрированной?

  5. Что представляет собой система менеджмента?

        6. Каковы четыре базовых этапа процесса менеджмента риска?

        7. Каковы положительные аспекты интеграции систем менеджмента?

        8. Какие стандартизированные системы менеджмента вам известны?

  9. В чем состоит интегральное понимание термина «менеджмент»?

  10. Каковы отрицательные аспекты интеграции систем менеджмента?

2. ПРИНЦИПЫ СОЗДАНИЯ ИСМ

2.1. Стандарты ISO 9000 как основа создания ИСМ

Создание ИСМ должно строиться на принципах, являющихся общими для всех международных стандартах менеджмента. При этом в качестве базовых должны приниматься принципы, сформулированные в стандартах ISO серии 9000, и в первую очередь такие, как процессный и системный подходы, лидерство руководителя и вовлечение работников, цикл PDCA. Реализация этих проверенных международной практикой принципов позволяет наилучшим образом обеспечить интегрирование отдельных стандартов и отдельных систем менеджмента в единую систему. Одновременно надо учитывать, что процесс создания ИСМ можно рассматривать как процесс непрерывного улучшения, связанного (в том числе) со стандартизацией все большего количества областей менеджмента. Стандартизация, особенно создание международной системы стандартов, является фиксированием положительной международной практики менеджмента, и последовательное использование менеджментом организации принципов последней, подтвержденное независимым органом по сертификации, представляет собой существенную гарантию качественной работы данной организации.
Стандарты ISO серии 9000 могут и должны являться организационно- методической базой для создания ИСМ по ряду причин. Прежде всего, основные понятия и принципы менеджмента качества, содержащиеся в этих

Таблица 2.1

	Объекты стандартизации
	Разделы и пункты стандартов

	
	ISO 9001
	ISO 14001
	OHSAS 18001
	SA 8000

	Документирование системы:

        создание документации

        управление документацией

        управление записями

Ответственность руководства:

      политика

      цели

      планирование

      ответственность и полномочия

      представитель руководства

      внутреннее информирование

  Менеджмент ресурсов

Определение требований:

      к продукции

      к охране окружающей среды

      к промышленной безопасности и охране труда

Управление:

 основной деятельностью

несоответствующей продукцией

действиями в аварийных ситуациях

Мониторинг и измерения

Внутренний аудит

Корректирующие и предупреждающие действия

Постоянное улучшение


	4.2.1

4.2.2

4.2.4

5.3

5.4.1

5.4.2

5.5.1

9.5

5.5.3

5.6

6.1.- 6.4

7.2.1

-

-

7.5

8.3

8.2

8.2.2

8.5.2, 8.5.3

8.5.1
	4.4.4

4.4.4

4.5.3

4.2

4.3.3

4.3.3

4.4.1

4.4.1

4.4.3

4.6

4.4.1, 4.4.2,

4.3, 4.4

-

4.3.1.,4.3.2

-

4.4.6

4.4.7

4.5.1

4.5.4

4.5.2

4.3.4
	4.4.4

4.4.5

4.5.3

4.2

4.3.3

4.3.1

4.4.1

4.4.1

4.4.3

4.6

4.4.2

-

-

4.4.7

4.4.6

4.4.7

4.5.1

4.5.4

4.5.1, 4.5.2

4.3.4
	9.1

-

9.14

9.1

-

9.5

9.5

9.3

-

-

-

-

-

-

-

-

-

9.11

9.1




стандартах, в наибольшей мере соответствуют понятиям и принципам как общего менеджмента, так и менеджмента проблемно-ориентированного. Это подтверждается тем, что системы стандартов экологического менеджмента ISO 14000, стандарты OHSAS, SA, FSC, HACCP в значительной степени используют отмеченные раннее принципы стандартов ISO серии 9000, а именно: общий или в значительной степени совпадающий понятийный аппарат,
Таблица 2.2
	Понятие
	ISO 9001:2000
	ISO 14001
	OHSAS 18001

	Область

менеджмента
	Качество
	Охрана окружающей среды
	Профессиональное здоровье и безопасность

	Основная цель
	Повышение удовлетворенности потребителя
	Уменьшение негативного воздействия на окружающую среду
	Улучшение условий с точки зрения профессионального здоровья и безопасности

	Основные заинтересованные стороны
	Потребитель.

Регулирующие органы
	Органы защиты окружающей среды.

Регулирующие органы 
	Персонал.

Регулирующие органы

	Критические аспекты
	Показатели качества продукции и услуг
	Экологические аспекты деятельности, продукции и услуг
	Опасные факторы, относящиеся к деятельности организации

	Требования к критическим аспектам
	Требования потребителей.

Требования регулирующих органов.

Требования организации
	Требования регулирующих органов.

Требования заинтересованных сторон.

Требования, определенные на основе анализа рисков (экологических факторов)
	Требования заинтересованных сторон

(персонала)

Требования, определенные на основе анализа рисков (опасных факторов)

	Основная управленческая деятельность
	Процессы, существенно влияющие на показатели качества продукции и деятельности организации в области качества
	Операции и деятельность, связанные с важными экологическими аспектами
	Виды деятельности, связанные с идентификацией опасных факторов для профессионального здоровья и безопасности

	Результаты плохого менеджмента
	Плохая работа организации, вызывающая неудовлетворенность потребителей
	Негативное воздействие на окружающую среду
	Нанесение вреда здоровью и благополучию сотрудников

	Риски организации
	Организация не в состоянии выполнить требования потребителей и законодательные нормы. Последствия: неудовлетворенность потребителей, гражданская и/или уголовная ответственность, финансовые потери
	Деятельность по охране окружающей среды не удовлетворяют законодательным нормам, требованиям заинтересованных сторон. Последствия: уголовная и/или гражданская ответственность, плохая репутация, финансовые потери
	Деятельность организации в области профздоровья и безопасности не удовлетворяет законодательным нормам. Последствия: уголовная и/или гражданская ответственность, плохая репутация, финансовые потери


имеют совпадающую структуру и объекты стандартизации (табл. 2.1). Практически все направления менеджмента используют в той или иной интерпретации цикл PDCA. И, конечно, при создании систем менеджмента качества накоплен самый большой как мировой, так и отечественный опыт.

В табл. 2.2 показана соотнесенность терминов и понятий в стандартах ISO серий 9001:2000, 14001 и OHSAS 18001. Как видно из этой таблицы, определение и толкование термина «система менеджмента» в указанных стандартах очень близки – это инструмент для выработки политики и достижения целей организации в определенной области. Эта политика направлена либо на повышение удовлетворенности потребителей путем улучшения качества продукции (ISO 9000), либо повышения профессионального здоровья и безопасности персонала (OHSAS 18001), либо на улучшение охраны окружающей среды на занимаемой данной организацией территории (ISO 14000). Для реализации своей политики организация должна управлять рисками, связанными с воздействием на качество, окружающую среду, профессиональное здоровье и безопасность и являющимися результатом ее деятельности и применения ее продукции и услуг. При этом в каждом стандарте большее внимание уделяется отдельным специфическим факторам риска, но требования стандарта серии 9000 требуют обеспечить выполнение организацией требований потребителей. Таким образом, организация должна управлять рисками для выполнения всех требований путем управления соответствующими характеристиками качества в ходе процессов производства продукции и услуг.

2.2. Порядок создания ИСМ

Порядок создания ИСМ может быть таким же, как и при создании СМК в соответствии с требованиями стандартов ISO серии 9000. В общем случае этот порядок включает последовательное выполнение некоторых основных этапов. Табл. 2.3 содержит цель работ каждого этапа. 

Накопленный мировой опыт показал, что интеграция систем менеджмента их сложением – пустая трата ресурсов организации.

Практика формирования ИСМ выявила в настоящее время два основных подхода, широко используемых при создании большинства объектов различного назначения. 
Первый подход, наиболее распространенный, называется аддитивным. В этом случае организация создает у себя одну систему менеджмента, которая для нее наиболее актуальна и для создания которой в настоящее время имеется значительная методическая и нормативная база. Как правило, это система менеджмента качества или, намного реже, экологического менедж-                                                                                                                                             

                                                                                                              Таблица 2.3 
	Этап
	Название этапа
	Цель работ этапа

	1
	Организация работ по созданию ИСМ
	Создание организационных предпосылок для разработки и внедрения ИСМ

	2
	Проектирование ИСМ
	Создание организационной структуры ИСМ

	3
	Документирование ТИМ
	Создание организационно-нормативной базы ИСМ

	4
	Внедрение ИСМ
	Обеспечение функционирования ИСМ в соответствии с установленными требованиями

	5
	Подготовка к сертификации ИСМ
	Обеспечение готовности организации к проведению сертификации ИСМ


мента. Затем по мере необходимости и накопления опыта добавляется следующая система. Естественно, каждая следующая система требует внесения дополнительных элементов – процедур, методик, документации и т. д. или некоторой переделки существующих элементов для универсального использования в интересах нескольких областей менеджмента. Иллюстрацией такого подхода является рис. 2.1. 
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На рис. 2.2 показан другой подход к созданию ИСМ, в рамках которого система с самого начала создается как интегрированная.  Такой подход имеет

несомненные потенциальные преимущества, но его использование вызывает большие методические и теоретические трудности.

2.3. Организация разработки ИСМ

Особая роль на этапе организации разработки ИСМ должна принадлежать высшему руководству организации, принимающему решение о создании ИСМ. Приступая к разработке системы, высшему руководству необходимо четко представлять себе не только явные выгоды от выполнения этой работы, но и потенциальные риски, а также масштаб, сложность и продолжительность работы. Для успешного ее выполнения важно оценить уровень компетентности своих менеджеров и специалистов, определить целесообразность привлечения внешних консультантов. При этом исключительно важно предпринять меры, направленные на обеспечение психологической устойчивости персонала организации.

Практика показывает, что длительная реорганизация, связанная с изменением структуры менеджмента, и отдаленное проявление ее результатов вызывают раздражение, усталость и даже разочарование сотрудников организации, ее менеджеров и специалистов. Это снижает их творческую активность, создавая отрицательную обратную связь. Можно рекомендовать проведение на этом этапе широкой работы по разъяснению причин, целей, характера, сроков, последствий создания ИСМ, не вызывая у сотрудников повышенных ожиданий. Большую роль играют выработка четкой стратегии создания новой системы менеджмента, определение и выделение необходимых ресурсов. На этом этапе формируются руководящие органы и рабочие группы, обеспечивающие непрерывность процесса создания ИСМ и его управляемость. Проведение специальных занятий и тренингов для членов таких групп, постоянная поддержка работ со стороны руководства, демонстрация им заинтересованности и уверенности в достижении цели, проявление особого внимания к потенциально противодействующим группам и сотрудникам также является важным фактором успеха. Необходимо проведение постоянного мониторинга и регулярного анализа хода работ, широкое информирование сотрудников о его результатах, в том числе отрицательных. Все эти и другие меры являются реализацией таких базовых принципов менеджмента, как лидерство руководителя и вовлеченность сотрудников в улучшение деятельности организации.

На этапе проектирования ИСМ: 

• выбираются международные стандарты на менеджмент, используемые при проектировании ИСМ; 

• идентифицируются процессы организации, на которые распространяется действие ИСМ; 

• устанавливаются последовательность и взаимодействие идентифицированных процессов; 

• назначаются владельцы и руководители процессов, ответственные за их результативное и эффективное управление; 

• определяются конкретные требования международных стандартов на менеджмент, используемых в ИСМ, которые должны выполняться в каждом процессе (решение данной задачи представляется ключевым при проектировании ИСМ); 

• устанавливаются параметры мониторинга процессов, связанные с выбранными международными стандартами; 

• определяются методы и средства для мониторинга, измерений и анализа процессов; 

• формируются критерии оценки результативности и эффективности процессов и ИСМ в целом.

Мероприятия этого этапа реализуют требования стандарта ISO 9000:2000 к осуществлению процессного подхода при создании системы менеджмента.

Целью этапа документирования ИСМ является создание нормативно- организационной основы для ее построения, функционирования и постоянного улучшения. Качественное документирование ИСМ должно обеспечить решение таких задач, как установление требований к осуществлению процессов, правильное понимание этих требований, воспроизводимость и прослеживаемость процессов, оценивание достигнутых результатов. Документирование ИСМ подобно документированию любой из отдельных систем менеджмента, предусматривает определение состава и структуры документов ИСМ, установление правил их разработки и идентификации. Примерная структуризация документации ИСМ показана на рис. 2.3. 

Таким образом, создание ИСМ представляет собой целенаправленное мероприятие, требующее координированного взаимодействия специалистов различных предметных областей и разной квалификации, осуществляемое в условиях ограниченного использования временных, финансовых, кадровых и других ресурсов. Такое мероприятие целесообразно рассматривать как процесс проектирования и привлекать в его исследованию и организации результаты соответствующих областей знаний.





                


                            


                                 

                                                                                                                                                                                               


                                 

                                                                                                                                                                                                                                     

                                                                   Рис. 2.3

Вопросы для самооценки.

1.  Почему стандарты ISO 9000 являются основой создания ИСМ?

2.  Каков основной порядок создания ИСМ?

3.  Назовите основные этапы разработки ИСМ и их цели.

3. ПРЕДМЕТ И СОДЕРЖАНИЕ ПРОЕКТИРОВАНИЯ ИСМ

3.1. Содержание, понятие и технологии проектирования

Создание человеком любого объекта – технического или организационного, реального или виртуального прежде всего задумывается, а затем планируется. То, что задумывается, или планируется, или является некоторой задачей с определенными исходными данными и требуемыми результатами (целями), принято называть проектом. Более развернуто под проектом понимают целенаправленные, заранее проработанные и запланированные создание либо модернизацию физических или организационных объектов, технологических процессов, технической и организационной документации для них, материальных, финансовых, трудовых и иных ресурсов, а также управленческих решений и мероприятий по их выполнению.

ГОСТ Р ИСО 9001-2001 определяет проект как уникальный процесс, состоящий из совокупности скоординированной и управляемой деятельности с начальной и с конечной датами, предпринятый для достижения цели, соответствующей конкретным требованиям, включающим ограничения по срокам, стоимости и ресурсам. 

Напомним, что тот же ГОСТ под процессом понимает совокупность взаимосвязанных и взаимодействующих видов деятельности, преобразующих входы и выходы. 

Проектирование и разработка по ГОСТ Р ИСО 9001-2001 представляют собой совокупность процессов, переводящих требования в установленные характеристики или нормативную и техническую документацию на продукцию, процесс или систему, т. е. на создаваемый  объект. Под требованиями при этом понимаются потребности или ожидания, которые установлены, предполагаются или являются обязательными, а характеристики рассматриваются как отличительные свойства, типичные примеры которых – надежность, характеристики качества, прослеживаемость.

Понятие «проект» объединяет разнообразные виды деятельности, характеризуемые рядом признаков, наиболее общими из которых являются:

• направленность на достижение конкретных целей, определенных результатов;

• координированное выполнение многочисленных взаимосвязанных действий;

        • однократность, ограниченная протяженность во времени с определенными началом и концом.

Проектирование – процесс создания прототипа, прообраза объекта, необходимого для изготовления этого объекта. Или, строго говоря, проектирование – процесс преобразования исходного описания объекта в окончательное его описание на основе комплекса исследовательских, расчетных и конструкторских работ.

Цель процесса проектирования – разработка комплекта документации, необходимой для реализации объекта проектирования и введения его в эксплуатацию на основе анализа и синтеза сведений и представлений (исходной и дополнительной информации), имеющихся об этом объекте у проектанта.

Разд. 7 стандарта ГОСТ Р ИСО 9001-2001 определяет необходимые требования к процессу проектирования. Перечислим некоторые из них.

Процесс проектирования должен планироваться и управляться. В ходе планирования проектирования необходимо установить:

• стадии проектирования;

• процедуры анализа, верификации и валидации для каждой стадии проектирования;

• ответственность и полномочия участников проектирования в рамках процесса проектирования. 

Для обеспечения эффективной
связи и четкого распределения ответственности в процессе проектирования требуется управление взаимодействием различных групп, участвующих в этом процессе.

По ходу процесса, если это необходимо или целесообразно,  результаты планирования должны актуализироваться.

Входные данные процесса проектирования должны быть определены, документированы и поддерживаться в рабочем состоянии. Эти данные должны включать:

• функциональные и эксплуатационные требования;

• соответствующие законодательные и другие обязательные требования, играющие роль нормативных ограничений при принятии проектных решений;

• информацию об известных подобных проектах и (если это возможно) материалы об используемых в них проектных решениях;

• все требования, важные для осуществления проектирования и играющие роль в принятии проектных решений.

Все входные данные должны анализироваться с целью определения их достаточности, полноты, непротиворечивости, достоверности, определенности, актуальности и других характеристик.

Выходные данные процесса проектирования должны быть представлены в форме и объеме, позволяющих провести их верификацию относительно входных требования, а также должны быть утверждены в установленном порядке до их последующего использования на очередном этапе жизненного цикла.

Выходные данные проектирования должны:

•  соответствовать входным требованиям к проектированию;

• обеспечивать соответствующей информацией процессы закупки комплектующих, расходных и других материалов, производства и обслуживания;

• содержать критерии и механизмы принятия решений по приемке продукции;

• определять характеристики объекта проектирования, существенные с точки зрения его безопасности и правильного использования.

На тех стадиях процесса проектирования, где это целесообразно, должен проводиться систематический анализ проекта в соответствии с планом проектирования для оценивания способности результатов проектирования удовлетворять требованиям, а также для выявления любых проблем и внесения предложений по необходимым предупреждающим и (или) корректирующим действиям. Для участия в проведении такого анализа должны включаться представители подразделений, имеющих отношение к анализируемым стадиям проектирования. 

Верификация проекта должна осуществляться в соответствии с запланированными мероприятиями для подтверждения того, что выходные данные процесса проектирования соответствуют входным требованиям. 

Валидация проекта должна осуществляться в соответствии с запланированными мероприятиями для подтверждения того, что полученные в результате проектирования результаты соответствуют требованиям к их установленному и предполагаемому использованию. В случаях, где это практически целесообразно, валидация должна быть завершена до представления или использования результатов. 

Изменения проекта должны быть идентифицированы, проанализированы, верифицированы и подтверждены соответствующим образом, а также согласованы до их внесения в проектную документацию. Анализ изменений проекта должен включать оценку влияния этих изменений на составные части проекта и на уже поставленные и (или) реализованные его части.

Записи результатов анализа, верификации, валидации, изменений проекта и всех необходимых действий должны поддерживаться в рабочем состоянии.

3.2. Уровни, аспекты и этапы проектирования

Проектирование любого  объекта связано с созданием, преобразованием и представлением в принятой стандартизированной форме образа этого объекта. 

Процесс проектирования представляет собой процесс взаимодействия субъекта проектирования и объекта проектирования. В свою очередь, субъект проектирования представляет собой совокупность ресурсов – людей, финансов, теорий, методов, алгоритмов, пакетов компьютерных программ, стандартов, нормативов, технических средств проектирования и т. п., обеспечивающих осуществление процесса проектирования. Одна часть этих ресурсов используется при выполнении проектных процедур и для  принятия проектных решений. Другая их часть используется при планировании процесса проектирования, управления им, контроля получаемых результатов, т. е. при осуществлении задач управления проектом, или менеджмента проекта.

Процесс проектирования является хорошо организованным, если он четко разделен во времени на определенные этапы, для каждого из которых имеется формализованная методика решения относящихся к нему задач.

Проектирование начинается при наличии определенного задания, которое представляется в виде тех или иных документов и является исходным, или первичным описанием объекта. Как правило, исходное (первичное) описание создаваемого объекта является вербальным, содержащим существенную неопределенность, противоречивые требования, ограничения и пожелания.

Результат проектирования – окончательное описание объекта – в общем случае полный комплекс документации для изготовления объекта в заданных условиях. Содержание этого комплекса определяется соответствующими документами и оговаривается в задании на проектирование.

Итак, проектирование – процесс, заключающийся в преобразовании исходного описания объекта в окончательное описание на основе проведения совокупности работ исследовательского, расчетного и конструкторского характера. Преобразование исходного описания в окончательное порождает промежуточные описания, которые являются предметом рассмотрения с целью окончания процесса проектирования или выбора путей его продолжения.

Подобные промежуточные описания можно с известной долей достоверности назвать проектными решениями. Весьма важен вопрос эффективности решения, под которой следует понимать соотношение между полезными эффектом этого решения и затратами на получение этого эффекта. Полезный эффект в данном определении есть не что иное, как степень достижения поставленной цели.

Для сложных объектов требуется структурирование описаний и соответствующее расчленение представлений об объекте на иерархические уровни и аспекты. Разделение описаний по степени детализации отображаемых свойств и характеристик лежит в основе блочно-иерархического подхода к проектированию и приводит к появлению иерархических уровней (уровней абстрагирования) в представлениях о проектируемом объекте. 

Различают два основных метода проектирования: 

- нисходящее проектирование, при котором проектирование выполняется от общего к частному с поэтапной детализацией выполняемых отдельными элементами задач и уточнением структуры и функций каждого элемента;

- восходящее проектирование, при котором проектирование начинается с разработки отдельных функциональных узлов системы, а затем разработанные узлы объединяются в систему (подсистему) на основе принятых принципов комплексирования и обеспечивают получение нового качества системы. В дальнейшем созданные подсистемы объединяются в системы более высокого уровня и т. д. Например, для предприятия сначала в некоторой последовательности создаются системы менеджмента качества, экологического менеджмента, социального менеджмента и другие, а затем они интегрируются. Создание как отдельных систем, так и интеграция этих систем осуществляется в соответствии с некоторым проектом, иначе эти процессы невозможны. 

 Применение метода восходящего проектирования связано с объективными трудностями и может быть реализовано только при создании относительно простых технических объектов или систем управления и менеджмента. Применительно к ИСМ этот подход означает проектирование такой системы сразу в целостном виде. Реализация подобного проекта вызывает очевидные серьезные трудности. 

При нисходящем проектировании на первом этапе проектирования (анализ верхнего уровня системы) сложный объект проектирования рассматривается как система (совокупность) S, состоящая из N взаимосвязанных и взаимодействующих элементов Si. Каждый элемент в описании первого уровня рассматривается как система Si на уровне 2. Элементами Si являются объекты Sij, j = 1, 2 ..., mi, выделенные из Si по функциональному признаку.

Подобное разделение продолжается до тех пор, пока на определенном уровне не появятся элементы, описания которых дальнейшему делению не подлежат. Данные элементы называют базовыми элементами по отношению к объекту S.

Таким образом, принцип иерархичности подразумевает структурирование представлений об объектах проектирования по степени детальности описания.         

Принцип декомпозиции (блочности) предполагает разбиение представлений каждого уровня на ряд составных частей (блоков) с возможностями раздельного (поблочного) проектирования объектов Si на уровне 1, …, Sij на уровне 2 и т. д., что способствует поднятию эффективности и производительности труда проектанта.

Формализация задач, выбор и разработка математических моделей, методов и алгоритмов выполнения проектных процедур в значительной мере определяют содержание теории менеджмента.

Как объект проектирования ИСМ представляет собой организационное целое, комбинацию элементов или частей отдельных систем менеджмента (качества, экологии, безопасности и т. д.), образующих в результате интегрирования единый комплекс, единое целое. Если составные части ИСМ могут иметь противоречащие цели, то единая интегрированная система менеджмента должна иметь одну общую цель – качество продукции и/или услуг предприятия в его интегральном понимании.

Создание ИСМ опирается на системную методологию анализа и решения проблем, использующую систематическое исследование и сравнение альтернатив, проводимых на основе оценки соотношения стоимости ресурсов, затрачиваемых на их реализацию, и получаемой в результате реализации данной альтернативы выгоды. Как часть этого исследования обязателен глубокий анализ неопределенностей, возникающих при создании ИСМ. 

Анализ вариантов построения ИСМ требует сочетания большого числа разнообразных количественных и качественных методов. Несмотря на различие процессов, охватываемых включаемыми в ИСМ системами менеджмента, средства и методы их  описания, анализа, документирования в значительной степени одинаковы. Это объясняется тем, что в основе всех систем менеджмента лежат процессный подход и цикл Деминга – Шухарта (цикл PDCA). Описание процессов отдельных систем менеджмента и всей ИСМ представляет собой одну из основных задач процесса проектирования интегрированной системы.

3.3. Методы описания процессов ИСМ

В настоящее время для описания (моделирования) бизнес-процессов используются несколько методов. К числу наиболее распространенных относятся:

• моделирования бизнес-процессов (Business Process Modeling);

• описания потоков работ (Work Flow Modeling);

• описания потоков данных (Data Flow Modeling);

• методология ARIS; 

• унифицированный язык моделирования UML.

Методологии семейства IDEF. Одной из наиболее известных и распространенных методологий моделирования бизнес-процессов является методология IDEF0.  

IDEF0 (Integration Definition for Function Modeling) – это функциональная модель, предназначенная для описания существующих бизнес-процессов верхнего уровня на предприятии (так называемая модель AS-IS) и идеального положения вещей, т. е. того, к чему нужно стремиться (модель TО-BЕ). 

Основу методологии IDEF0 составляет графический язык описания бизнес-процессов. 

Основным рабочим элементом при моделировании является диаграмма. Модель в нотации IDEF0 представляет собой  совокупность иерархически упорядоченных и взаимосвязанных диаграмм. Каждая диаграмма является единицей описания системы и располагается на отдельном листе.

Модель может содержать четыре типа диаграмм:

• контекстную (в каждой модели может быть только одна контекстная диаграмма);

• декомпозиции;

• дерева узлов;

• для экспозиции (FEO).

В состав диаграммы входят функциональные блоки или работы, изображающие активности моделируемой системы, и интерфейсные дуги или стрелки, связывающие блоки вместе и изображающие взаимодействия и взаимосвязи между блоками.

Для каждого из элементов IDEF0 (диаграмм, функциональных блоков, интерфейсных дуг) существующий стандарт подразумевает создание и поддержание набора соответствующих определений, ключевых слов, повествовательных изложений и т.д., которые характеризуют объект, отображенный данным элементом. Этот набор называется глоссарием (glossary) и является описанием сущности данного элемента. Глоссарий гармонично дополняет наглядный графический язык, снабжая диаграммы необходимой дополнительной информацией.
IDEF3 – вторая, важнейшая после IDEF0, нотация. Данная нотация является методологией описания потоков работ. Она широко используется для создания моделей бизнес-процессов организации на нижнем уровне – при описании работ, выполняемых в подразделениях и на рабочих местах. 

IDEF3 используется для описания логики взаимодействия информационных потоков. Иногда ее называют workflow diagramming (моделирование с использованием графического описания информационных потоков, взаимоотношений между процессами обработки информации и объектами, являющимися частью этих процессов). Основной единицей описания в IDEF3 также является диаграмма.

С помощью диаграмм можно описывать сценарии действий сотрудников организации по процессу. Каждый такой сценарий сопровождается  описанием процесса и может быть использован для документирования каждой функции, моделируемой на схеме IDEF0.

Модель, выполненная в IDEF3, содержит следующие элементы:

• единицы работы – Unit of Work (UOW);

• связи (Link);

     • перекрестки (Junction); 

• объекты ссылок (Referent). 

IDEF3 предполагает построение двух типов моделей: 

• модель, отражающую некоторые процессы в их логической последовательности, позволяя увидеть, как функционирует организация;

• модель, показывающая «сеть переходных состояний объекта», предлагая вниманию аналитика последовательность состояний, в которых может оказаться объект при прохождении определенного процесса.

Диаграммы потоков данных DFD (Data Flow Diagramming) используются для описания документооборота и обработки информации в моделируемой системе. DFD, подобно IDEF0, представляет модельную систему как сеть связанных между собой работ. Чаще всего диаграммы DFD применяют в качестве дополнения модели бизнес-процессов, выполненной в IDEF0 для более наглядного отображения  текущей работы системы документооборота организации.

В отличие от IDEF0, где система рассматривается как взаимосвязанные работы, DFD рассматривает систему как совокупность предметов.

DFD использует четыре основных элемента:

• работы; 

• стрелки (потоки данных);

• внешние ссылки;  

• хранилище данных.

В диаграммах потоков данных все используемые символы складываются в общую картину, дающую четкое представление о том, какие данные используются и какие функции выполняются системой документооборота.
Методология ARIS. Основа методологии ARIS, разработанной специалистами немецкой компании «IDS Scheer AG», состоит в том, что любая организация рассматривается как единая система, описание которой предусматривает четыре основные группы моделей: 

• организационной структуры;

• данных (потоки и структура);

• функций (функциональные иерархии);

• контроля и управления (сводные модели бизнес-процессов).

Архитектура ARIS включает большое количество типов моделей, использующих различные графические объекты для построения разносторонних моделей организации. Однако следует подчеркнуть, что на практике применяется ограниченное число нотаций архитектуры ARIS, например нотация eEPC. По сути, она является расширением методологии IDEF3 за счет использования такого понятия, как событие (Event). Кроме нотации eEPC, ARIS предоставляет аналитику и другие средства описания процессов организации, например нотацию UML. 

Унифицированный язык моделирования UML. В последние годы активно развивается спецификация UML, предназначенная для описания функционирования сложных программных продуктов, основанных на объектно-ориентированных языках программирования. Хотя в рамках этой методологии рассматривается ряд диаграмм (например, Activity Diagram), которые можно использовать для описания процессов, в целом UML для описания бизнес-процессов организации не применяется.

UML имеет четырехуровневую архитектуру:

• метаметамодель; 

• метамодель;    

• модель; 
        • пользовательские объекты, которые определяют объекты конкретной предметной области. 

Модель является определенным взглядом на предметную область. 

В UML существуют следующие модели (каждая модель представлена соответствующим типом диаграммы):

• модель вариантов использования (Use Case Model); 

• модель классов (Class Model);

• модель взаимодействий – объекты (Object Model) и сценарии (Sequen-ce Model); 

• поведенческая модель диаграммы состояний (Behavior Model); 

• модель процессов – физическая архитектура системы (Deployment Mo-del); 

• модель программных модулей (Component Model);

• модель действий (Activity Model). 

Метамодель определяет язык описания моделей. В UML метамодель описывается с помощью диаграмм классов UML.

Метаметамодель является описанием различных метамоделей.
Каждая из диаграмм, используемых в UML, позволяет рассматривать бизнес-процессы под определенным углом.
Блок-схемы. Одним из самых распространенных на практике способов описания бизнес-процессов (и, наверное, простейшим) является методика составления блок-схем. Данный подход имеет много общего с графическими языками описания алгоритмов программного обеспечения. С точки зрения методологии формирование блок-схем выполняется так же, как в нотации IDEF3, хотя в целях упрощения символы логики опускаются. 

Для разработки блок-схем используют как стандартные офисные программные продукты, например MS Word или Visio, так и созданные «вручную». Блок-схемы удобно строить на листе, располагая их вертикально. При этом справа от блок-схемы процесса остается место для описания выполняемых функций, результатов их выполнения, исполнителей, номеров входящих и исходящих документов. 

Для составления блок-схем существует множество графических способов: рисунки, инженерные символы,  геометрические фигуры.

3.4. Информационные системы для описания бизнес-процессов

В настоящее время для изображения бизнес-процессов и их моделирования широкое распространение получило большое количество вспомогательных средств и инструментов. 

Инструменты для разработки, моделирования и анализа бизнес-процессов получили название CASE-средств (Computer Aided Software/Systems Engineering). Рассмотрим наиболее часто используемые инструменты.

BPwin (AllFusion Process Modeler) является одним из программных продуктов корпорации «Computer Associates», входящим в состав интегрального пакета инструментальных средств, поддерживающих все этапы разработки информационных систем – AllFusion Modeling Suite 4.1. 

 BPwin представляет собой CASE-средство верхнего уровня и предназначено для проведения анализа и реорганизации бизнес-процессов. Этот инструмент реализует методологии IDEF0, IDEF3 и DFD. Кроме того, BPwin позволяет генерировать разнообразные отчеты, которые могут быть использованы для анализа и документирования моделей.

Paradigm Plus (AllFusion Component Modeler) также является программным продуктом корпорации Computer Associates, входящим в состав интегрального пакета инструментальных средств, поддерживающих все этапы разработки информационных систем – AllFusion Modeling Suite 4.1. Это CASE-средство поддерживает языки объектно-ориентированного проектирования, в том числе стандарт UML. Как инструмент проектирования Paradigm Plus позволяет строить объектные модели и генерировать на основе полученной модели приложения на различных языках программирования, т. е. генерировать код приложений.

Paradigm Plus поддерживает методологию CA Catalysis. Методология  Catalysis основывается на стандарте объектного моделирования UML и ориентирована на технологию компонентной разработки.

Программный продукт Microsoft Visio компании «Microsoft» используется для построения схем и диаграмм различного типа, а также является графическим инструментом для создания моделей бизнес-процессов.

Microsoft Visio позволяет строить диаграммы как в стандартах UML, IDEF, так и вне их, для коллективного обсуждения и документирования. 
Visio содержит следующие средства построения диаграмм визуального решения Microsoft SmartShapes:

• Block diagrams. С помощью этого шаблона можно создавать большое количество диаграмм для содействия разработке концепций, систем и процессов, имеющих сложную иерархическую структуру и систему связей; включать отдельные потоки обмена данными и описывать структуры данных.

• Brainstorming. Этот шаблон служит для совместного принятия решений, являющегося эффективным методом предложения идей и эффективного решения задач. Диаграммы для совместного принятия решений демонстрируют взаимосвязь между элементами иерархической структуры и могут быть использованы в качестве графической иллюстрации их содержимого.

• Business Process. Диаграммы этого шаблона представляют собой инструментальные средства бизнес-графики для анализа и передачи сложных систем, включая графики, деревья решений, блок-схемы, диаграммы процедур и процессов, временные диаграммы и таблицы операций. С помощью этих диаграмм возможно решать большое задач менеджмента.

• Charts and Graphs. Шаблон графиков и диаграмм содержит готовые формы для элементов графиков (ось x, ось y, обычная кривая, экспоненциальная кривая и т. д.) для включения их в документ или презентацию. Шаблон используется для создания гистограмм, графиков, круговых диаграмм и специальных графиков.

• Marketing Charts and Diagrams. Шаблон маркетинговых графиков и диаграмм используется для моделирования процессов, оценки производительности, маршрутизации, анализа временных и денежных затрат, оценки расходов на основе выполняемых действий, презентации продуктов, определения структуры маркетинга, оценки сроков службы и внедрения продукта, анализа рынка и ресурсов и расчета цен.

• Flowchart. Шаблоны блок-схем служат для иллюстрации и построения диаграмм бизнес-процессов. С помощью простых блок-схем создаются нисходящие диаграммы, диаграммы отслеживания данных и планирования процессов, а также диаграммы различных структур. Диаграммы проверки отчетности используются для проверки операций, связанных с отчетностью, управлением финансами, отслеживания фискальных данных, управлением денежными средствами и составлением блок-схем решений. В шаблоны Flowchart входят также диаграммы следующих типов: Cause and Effect, Cross-Functional, Total Quality Management (TQM), Work Flow и Data Flow.

• Organizational Chart. Организационные диаграммы служат для графического представления взаимосвязей между людьми, операциями, функциями и процедурами внутри организации. Шаблон организационных диаграмм используется для автоматического создания иерархической структуры путем перетаскивания и размещения основных фигур над дочерними, включая рисунки и настраиваемые текстовые поля; связи между объектами структуры изображаются в виде пунктирных линий или других соединительных элементов. Для создания организационных диаграмм на основе данных, хранящихся в файлах данных, используется мастер диаграмм. Это упрощает процедуру обновления диаграммы.

• Project Schedule. Набор диаграмм Visio для планирования проектов и управления ими, включающий в себя календари, диаграммы Ганта, PERT- диаграммы и диаграммы этапов выполнения проекта. 

• Timeline. Диаграмма этапов выполнения проекта служит для создания горизонтальной и вертикальной шкал времени для отражения основных этапов и интервалов жизненного цикла проекта или процесса. 

• Database. Visio 2003 предлагает специальные решения для диаграмм баз данных с поддержкой технологии моделирования IDEF1X, связанных систем обозначений, моделей отношений между объектами, диаграмм отношений и моделей данных продукта с помощью представления EXPRESS-G. 

• Network. Visio 2003 содержит усовершенствованные сетевые шаблоны и формы. Стандартные сетевые шаблоны можно использовать в презентаци-ях, предложениях и концептуальных макетах. Подробные сетевые шаблоны применяются для создания более сложных точных диаграмм включая существующие сетевые конфигурации. 

• Process Engineering. Диаграммы Process Engineering в Visio 2003  включают  в себя два шаблона (  Piping and Instrumentation и Process Flow и применяются специалистами по системам управления, техническому оборудованию и электротехнике для наглядного представления процесса управления, а также используемых оборудования и средств управления.

• Software. Visio 2003 поддерживает небольшое количество диаграмм Software включая универсальный язык моделирования (UML). 

• Web diagram. Visio 2003 предоставляет возможности создания веб-диаграмм включая возможность выбора стилей отображения текста ссылок карты узла. 

ARIS является программным продуктом компании «IDS Scheer AG», который реализует методологию ARIS.

Интегрированная инструментальная среда ARIS ( сложная система, которая состоит из комплекса взаимосвязанных и взаимодополняющих модулей (компонентов), выполняющих различные функции. 

Основным модулем анализа и проектирования является базовый модуль ARIS Toolset, который может включать все остальные модули системы. 

Модуль ARIS Easy Design представляет собой упрощенное средство моделирования и анализа, имеющее ограниченные функциональные возможности по сравнению с ARIS Toolset. 

С точки зрения методологии, ARIS Easy Design поддерживает все методы моделирования, применяемые в ARIS Toolset. В этом отношении между ними существует полная совместимость. Модели, создаваемые в одном из таких средств, могут без потерь использоваться в другом. 

Модуль ARIS Easy Design ориентирован на сбор информации, ее документирование и проведения общего анализа.   Модуль ARIS Toolset служит средством для выявления более глубоких противоречий и оптимизации разработанных моделей.

Набор инструментов и функциональные возможности модулей ARIS Easy Design и ARIS Toolset предопределяют различия в областях их применения. ARIS Easy Design обычно используется оперативными аналитическими отделами организаций для проведения технического анализа, а инструменты ARIS Toolset более предназначены для управления бизнес-процессами. Следует отметить, что ARIS Toolset также включает в себя ARIS Easy Design.

Кроме того, ARIS как программная система включает в себя ряд основных элементов, с помощью которых она реализуется:

• сеть ARIS;

• серверы ARIS;

• папки (Groups);

• базы данных (Dаtabases);

• модели (Models);

• объекты (Objects);

• связи (Relationships);

• языки (Languages) ;

• шрифты (Font formats) ;

• пользователи (User);

• группы пользователей (User Group).

Средство моделирования Rational Rose компании «Rational Software» ( мощное CASE-средство для проектирования программных систем любой сложности. 

Rational Rose использует синтез-методологию объектно-ориентирован-ного анализа и проектирования, основанную универсальной нотации для моделирования объектов UML (Unified Modeling Language). Данная нотация претендует на роль стандарта в области объектно-ориентированного анализа и проектирования. Одним из достоинств этого программного продукта является возможность использования диаграмм на языке UML. Можно сказать, что Rational Rose является графическим редактором UML-диаграмм.

Конкретный вариант Rational Rose определяется языком, на котором генерируются коды программ (C++, Smalltalk, PowerBuilder, Ada, SQLWindows и ObjectPro). Основной вариант - Rational Rose/C++ ( позволяет разрабатывать проектную документацию в виде диаграмм и спецификаций, а также генерировать программные коды на языке С++. Кроме того, Rational Rose содержит средства реинжиниринга программ, обеспечивающие повторное использование программных компонентов в новых проектах.

Вопросы для самооценки:

1. В чем состоит содержание проектирования ИСМ?

2. Назовите основные компоненты процесса проектирования.

3. Назовите основные требования к процессу проектирования.

4. Назовите основные этапы процесса проектирования.

5. Как можно определить восходящий подход к проектированию ИСМ?

6. Как можно определить нисходящий подход к проектированию ИСМ?

7. В чем заключается принцип декомпозиции в проектировании?

8. Для решения каких задач проектирования ИСМ используется методология IDEF?

9. Для решения каких задач проектирования ИСМ используется методология ARIS?

10. Для решения каких задач проектирования ИСМ используется унифицированный язык моделирования UML?

4. УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТОМ СОЗДАНИЯ ИСМ

4.1. Задачи управления проектом ИСМ

Создание и внедрение в организации такой сложной системы, как ИСМ является длительным и дорогостоящим мероприятием. Как показывает опыт, разработка и внедрение только системы менеджмента качества (СМК) на предприятии длится от года до двух. Этот процесс связан с долговременным вовлечением в него персонала компании, а также со значительными затратами на услуги сторонних консультантов. Естественным является стремление руководства предприятия управлять процессом создания ИСМ в соответствии с современными представлениями об организации процесса создания сложных систем. 

Процесс создания и введения в эксплуатацию ИСМ представляет собой ограниченное во времени целенаправленное мероприятие, требующее координированного взаимодействия специалистов различных квалификаций и ресурсов. Такое мероприятие в настоящее время носит название проект. Следовательно, управление этим процессом представляет собой управление проектом.

Управление проектом (проект-менеджмент) является специфичным направлением менеджмента. Управление проектом ( это применение знаний, способностей, инструментов и технологий к широкому диапазону различных действий для того, чтобы выполнить требования конкретного проекта. Так же, как уникальный единовременный проект отличается по своей сути от ежедневных стандартизированных операций организации, так и управление им имеет свою специфику. Проекты, как правило, имеют четко поставленную цель, определенные ресурсы, бюджет и сроки исполнения. В большинстве случаев специфика их заключается в том, что работа над проектом должна вестись, не мешая остальным видам деятельности организации. Проект-менеджмент ( это процесс, направленный на достижение четко поставленных целей проекта в определенные сроки и использующий для этого знания и ресурсы организации.

Интегрированная система менеджмента ( система для разработки политики целей и достижения этих целей. Элементы этой системы определены в международных стандартах. Построение системы начинается с формулирования высшим руководством организации миссии, на основании которой разрабатывается политика организации. В случае интегрированной системы менеджмента общие политика и стратегия организации включают политику в области качества, охраны окружающей среды, охраны труда, промышленной безопасности и пр.

Цели, разрабатываемые высшим руководством организации для реализации миссии, стратегии и политики организации во всех областях деятельности, должны быть известны и понятны всему персоналу организации на всех уровнях.

Одним из наиболее важных и сложных моментов создания интегрированной системы менеджмента организации является распределение полномочий и ответственности между персоналом. В ряде зарубежных фирм введена специальная должность (  менеджер по системам управления. В его функции входят организация разработки интегрированной системы менеджмента, её мониторинг и аудит, отчёт перед руководством компании.

Управление проектом осуществляет специальный менеджер – управляющий проектом. Управляющий проектом – человек, которому вменена в обязанность интеграция деятельности различных функциональных подразделений или организаций и их ориентация на достижение цели совместных работ по разработке и реализации конкретного проекта. 

Управление проектом представляет собой методологию планирования, организации и контроля выполнения работ, связанных со всеми этапами жизненного цикла проекта (проектного цикла). Это управление осуществляется применением соответствующих методов, технологий и инструментов для достижения определенных в проекте результатов по составу и объему работ, их стоимости, продолжительности, срокам и качеству выполнения. 

Основным управляемыми параметрами проекта являются:

• объемы и виды работ по проекту;

• стоимость, издержки и расходы по проекту;

• временные параметры проекта (сроки и продолжительности выполнения работ, этапов, фаз проекта);

• ресурсы (трудовые, финансовые, материально-технические, временные, информационные, интеллектуальные и др.), требуемые для выполнения проекта;

• качество проектных решений, используемых ресурсов, привлекаемых компонентов проекта.

В настоящее арсенал проект-менеджмента достаточно широк. Он включает в себя разнообразные аналитические, алгоритмические и эвристические методы, техники и инструменты, предназначенные для решения всего спектра задач управления проектом и ориентированные на разнообразные условия применения.

 Использование этого арсенала дает лучшие результаты в случае, когда управление проектом хорошо организовано. Процесс проектирования является хорошо организованным, если он четко разделен во времени на определенные этапы, для каждого из которых имеется формализованная методика решения относящихся к нему задач. Структуризация проекта позволяет определить результат проекта и связывает элементы проекта между собой и с конечной целью.

Управление проектом осуществляется на всех его этапах и включает в себя все типовые функции менеджмента. Основные из них ( планирование, контроль, анализ, принятие решений, организация осуществления, мониторинг, оценка, экспертиза, проверка и приемка, администрирование. 

Методы управления проектами позволяют: 

• определить и обосновать цели проекта и провести его структуризацию;

• определить требуемые объемы и источники финансирования;

• сформировать коллектив исполнителей;

• определить сроки выполнения проекта, график его реализации и требуемые ресурсы;

• рассчитать бюджет проекта и контролировать его выполнение;

• управлять качеством и рисками.

4.2. Планирование проекта

Планирование проекта представляет собой процесс формирования решений, определяющих последовательность выполнения отдельных мероприятий, работ, действий по разработке проекта. План проекта является основным организующим документом процесса его выполнения.

План реализации проекта отличается от функциональных планов производства, снабжения, финансового плана и других, так как имеет комплексный характер, содержит весь спектр целей и задач, соответствующих им мероприятий и работ.

Сущность планирования проекта состоит в определении и формировании в терминах конкретной предметной области целей проекта, способов их достижения  и формирования комплекса работ, действий, мероприятий, операций, выполнение которых должно быть обеспечено. 

На этапе планирования определяются основные параметры реализации проекта: продолжительность работ по каждому контролируемому показателю проекта; потребность в ресурсах всех видов; сроки поставок необходимых для выполнения работ по проекту материалов и оборудования (в том числе компонентов обеспечений соответствующих информационных технологий), сроки и объемы необходимых работ по аутсорсингу, консалтинговых и прочих услуг. 

Основные процессы планирования могут неоднократно повторяться в течение как всего процесса, так и его частей. К основным процессам планирования относятся:

• планирование содержания проекта и его документирование;

• описание содержания проекта, определение основных его этапов, декомпозиция их на более мелкие и управляемые;

• оценка стоимости ресурсов;

• формирование списка конкретных работ по выполнению проекта, определение последовательности их выполнения, выявление и документирование зависимостей между ними и ограничений на используемые ресурсы;

• оценка продолжительности работ и ресурсов для выполнения каждой из них;

• составление графика выполнения работ и обеспечения их ресурсами.

 Для реализации плана проекта по мере необходимости выполняется ряд вспомогательных процессов. К ним относят планирование качества и определение стандартов качества для конкретного проекта, организационное планирование, распределение персонала в соответствии с графиком работ и квалификацией исполнителей, планирование коммуникаций, идентификацию и оценку рисков и др.

Планирование проекта имеет несколько уровней, определение которых также является предметом планирования и проводится для каждого проекта с учетом его специфики. Обычно выделяют планы: концептуальный, стратегический и тактические (детальные, оперативные). Концептуальное планирование представляет собой процесс разработки основной документации по проекту, основных требований, укрупненных календарных планов, процедур контроля и управления. На каждом уровне с требуемыми на нем детализацией и точностью необходимо ответить на вопросы: что, как, в какие сроки, с использованием каких ресурсов планируется сделать. По мере перехода с более высокого уровня на более низкий происходят уточнение задач, детализация планов и повышение точности оценок сроков и затрат ресурсов. 

Любой план требует разбиения (декомпозиции) работ.  Структура разбиения работ (СРР, или WBS – Work Breakdown Structure) представляет собой иерархическую структуру последовательной декомпозиции проекта на подпроекты, пакеты работ различного уровня, пакеты детализации работ. СРР ( базовое средство для создания системы управления проектом, позволяющее решать задачи организации работ, распределения ответственности, оценки стоимости, создания системы отчетности и др. СРР является удобным средством управления для менеджера проекта. 

Разработка СРР представляет собой итерационный процесс, который проводится сверху вниз или снизу вверх, но могут быть использованы и оба подхода одновременно. Для формирования вариантов разбиения и другой необходимой информации используется различные варианты метода «мозгового штурма» как в рамках команды проекта, так и с привлечением необходимых специалистов. 

Уровень детализации СРР зависит от содержания проекта, квалификации и опыта участников процедуры, принципов распределения ответственности, применяемых системы документооборота и отчетности. 

Основанием для определения уровня декомпозиции СРР являются:

• компоненты объекта – результата проекта;

• процессные и функциональные элементы деятельности организации;

• этапы и основные фазы жизненного цикла проекта.

На практике применяются комбинированные структуры СРР, использующие различные подходы к декомпозиции. При этом большое значение имеет согласование основных структур проекта. Таковыми являются организационная структура (OBS – Organization Breakdown Structure), структура затрат (ABS – Account Breakdown Structure), структура ресурсов (RBS – Resource Breakdown Structure), функциональная структура, информационная структура, структура временных интервалов (порядок и состав фаз, этапов, основных событий проекта). СРР служит основой для согласования этих структур.

Полученная СРР должна обладать свойствами полноты и управляемости. Анализ на полноту является одним из самых важных этапов построения СРР. Для обеспечения полноты следует включить в состав СРР работы, контролируемые не только менеджментом проекта, но и заказчиком. Внешние пакеты работ должны учитываться в СРР на соответствующих уровнях с разделением на внешние и внутренние работы. Управляемость обеспечивается установлением регламента (внутреннего стандарта фирмы), предписывающего участникам проекта порядок их действий (управление в большом) и практические действия по выполнению этого регламента (управление в малом).

Основные правила и этапы построения и использования СРР состоят в следующем:

• осуществляется последовательная декомпозиция работ проекта по заданным признакам. Этот процесс проводится до тех пор, пока все значимые работы или этапы проекта не будут доведены до такого уровня, что их можно самостоятельно планировать, финансировать, контролировать исполнение, 

т. е.  когда они могут быть выделены в отдельные объекты и идентифицированы; 

• каждому элементу декомпозиции присваивается уникальный идентификатор, компоненты которого отражают критерии разбиения;

• для каждого компонента разбиения определяются соответствующие ему (имеющие к нему отношение) данные – ответственные исполнители, продолжительность и трудоемкость работ, бюджет, материалы, оборудование и т. д.;

• обязательным и очень важным компонентом СРР являются данные по персональной ответственности за выполняемые работы – матрица ответственности.

К ошибкам структуризации проекта обычно относятся:

• пропуск стадии структуризации проекта;

• структуризация только по функциям, фазам или подразделениям организации вместо структуризации по конечным продуктам или используемым ресурсам;

• исключение из СРР некоторых стадий (чаще – начальной и конечной), работ функциональных и обеспечивающих подразделений;

• дублирование элементов структуры;

• излишняя или недостаточная детализация;

• ошибки формализации (кодирования), приводящие к невозможности использования компьютерных технологий;

• отсутствие интеграции структуры проекта с системой финансирования и подготовки проектно-сметной документации.

Построенная СРР представляет собой основу для целостного видения состава работ и их взаимозависимости. Для организации согласованной работы по выполнению проекта используются такие инструменты, как  структурная схема организации (ССО), или OBS – Organization Breakdown Structure, и матрица ответственности.   

ССО описывает организационную структуру, необходимую для выполнения определенных в ССР работ. Задача, решаемая при помощи ССО, состоит в определении состава исполнителей и распределения их по работам, входящим в ССР. 

Матрица ответственности формализует описание и согласование структуры ответственности за выполнение работ. Строки этой матрицы – работы (или пакеты работ) по проекту, столбцы – исполнители, а элементами матрицы являются коды деятельности (ответственности) из стандартного списка и/или стоимости этой деятельности. Матрица может быть дополнена указанием исполнителей, непосредственно не задействованных в проекте, но привлекаемых для различного рода поддержки.

Назначение ответственных за выполнение работ осуществляется на этапе планирования, так как это один из важных моментов распределения ресурсов проектирования. Назначение ответственных происходит поэтапно ( от рабочих групп к команде проекта. В состав рабочей группы включаются менеджеры, участники проекта и основной персонал организации. Конкретный состав определяется целями и задачами проекта. Рабочая группа участвует в инициации и планировании проекта, когда нет возможности определить требуемые ресурсы. Окончательно формирование состава исполнителей и распределение их обязанностей происходят после утверждения проекта. К этому моменту должны быть известны трудовые, финансовые, материальные, информационные и технологические ресурсы. Знание этих ресурсов позволяет описать весь процесс проектирования и определить ответственных. Для этого, используя СРР и график выполнения работ, можно получить список требований по всем ресурсам, а также выяснить их наличие.

Использование рассмотренных принципов и методов планирования проекта нацелено на исключение следующих ошибок:

• использование ошибочных целей и неполных данных;

• привлечение для планирования ограниченного числа специалистов, в частности только плановиков;

• игнорирование или недостаточный учет прошлого опыта;

• планирование ресурсов без учета их доступности;

• недостаточный учет координации и мотивации исполнителей;

• излишняя детализация;

• планирование без учета мониторинга.

На основе концептуального плана и стратегического плана реализации проекта осуществляется тактическое (детальное, оперативное) планирование. На этом этапе разрабатываются детальные графики выполнения работ проекта для оперативного управления ими на уровне ответственных исполнителей. Уровень детализации графика зависит от сложности проекта. Составление плана начинается с ответов на вопросы: 

• сколько событий (работ) необходимо включить в график;

• какая требуется детализация в описании работ;

• кто является исполнителем графика.

Для разработки детальных планов и разработки графиков используются разнообразные  методы. Наиболее известные и часто применяемые из них – методы сетевого планирования (метод критического пути  (CRM) и  метод оценки и пересмотра планов (PERT)), диаграмма Ганта и ряд других. Эти методы широко известны и применяются для планирования самых разных экономических, финансовых, технологических, организационных и других процессов. Они реализуются многими современными инструментами, в том числе и рассмотренными в 3.3 и 3.4. 

Результатом планирования проекта является комплект документации, который должен быть утвержден в установленном порядке. Документация проекта должна быть представлена в форме, удобной для рассмотрения и восприятия руководством. 

4.3. Контроль и регулирование проекта

Процесс разработки проекта, как и любой другой реальный процесс, подвержен влиянию различного рода возмущений, что приводит к отклонениям как от установленных сроков выполнения отдельных работ, пакетов работ, этапов, так и некоторых параметров проекта – стоимости работ, требуемого количества исполнителей и их квалификации, характеристик проекта. Поэтому все основные элементы проекта должны контролироваться руководством. Для этого должны быть определены методы и процедуры сбора данных, их обработки и анализа, принятия решений о корректирующих и предупредительных действиях, о реализации этих действий. Все перечисленные задачи решаются системой контроля проекта, которая представляет собой часть общей системы управления проектом.

Построение системы контроля проекта включает в себя разработку планов контроля, системы отчетности, анализа фактического состояния и выявляемых тенденций, системы реагирования.

Эффективность системы контроля достигается в том случае, когда четко определены номенклатура и значения контролируемых параметров, вероятная скорость их изменений, допустимые пределы изменений, не приводящие к потере устойчивости процесса управления проектом, причины отклонений и др. Поэтому для ее создания необходимо:

• детальное планирование всех работ проекта, выполнение которых нужно для его завершения в установленный срок и при требуемом качестве;

• оценка всех необходимых ресурсов, в том числе времени выполнения;

• учет фактического расходования ресурсов и получаемых результатов во времени;

• периодический пересмотр установленных сроков и требований к ресурсному обеспечению с целью их актуализации;

• многократное периодическое сравнение данных о фактическом выполнении проекта с графиком, бюджетом и другими документами плана проекта.

Выявленные отклонения от плана являются основой для принятия решений о корректирующих действиях. Эти действия могут носить как превентивный, упреждающий характер, так и характер реагирования на уже свершившееся отклонение. 

В настоящее время выработаны основные принципы построения системы контроля. Прежде всего, необходимо наличие конкретных, содержательных, четко структурированных планов выполнения работ. Эти планы являются основой контроля, его опорными точками. Частая изменчивость планов усложняет контроль их выполнения.

Процесс проектирования должен быть наблюдаемым, т. е. все необходимые для принятия решений параметры процесса должны быть доступны, измеримы, интерпретируемы в понятных для руководства проектом содержательных терминах. Эти результаты отражаются и систематизируются в отчетах, с заданной периодичностью представляемых руководству для принятия решений.

Принимаемые по результатам контроля решения могут требовать не только устранения негативных воздействий на ход выполнения проекта, но и пересмотра самого проекта в его отдельных частях. Эти изменения должны быть зафиксированы и связаны с последующими фазами проекта.

Процессы контроля можно разделить на основные и вспомогательные. К первым относятся общий контроль изменений, т. е. координация изменений по проекту в целом, и ведение отчетности по проекту – сбор и передача отчетной информации о ходе реализации проекта и прогноз его дальнейшего развития.

Вспомогательные процессы являются более детальными. Это контроль изменения содержания проекта, контроль расписания, затрат, качества, рисков.

Каждый отдельный процесс, независимо от его назначения, можно представить состоящим из трех типовых частей ( отслеживание (сбор и документирование фактических данных), анализ (оценка состояния работ, определение причин отклонений и методов воздействий), корректировка (планирование и осуществление действий на минимизацию отклонений).

Операции контроля, слежения, учета, анализа и документирования результатов о фактическом состоянии проекта в совокупности составляют мониторинг работ по проекту.

Результаты мониторинга являются основой для принятия решений. Наличие отклонений требует выбора варианта корректирующего действия. Наиболее часто используются следующие пять вариантов:

• альтернативные действия, использование некоторых новых организационных, методических, технологических и т. п. решений; 

• пересмотр объемов и видов используемых ресурсов, чаще всего – стоимости;

• пересмотр сроков, как правило, в сторону их увеличения;

• пересмотр содержания работ, как правило, в сторону уменьшения, но при условии сохранения качества проекта;

• прекращение проекта (наиболее радикальное и сложное решение).

Замещение одного решения другим представляет собой процесс изменения. В ходе этого процесса могут меняться цели и планы проекта, механизмы реализации проекта, используемые ресурсы, стандарты и нормативы, внешние факторы и другие параметры. 

4.4. Управление коммуникациями проекта

Важнейшим ресурсом, вырабатываемым и потребляемым в процессе выполнения проекта, являются собранные, обработанные, распределенные по потребителям и соответствующим образом представленные данные. Совокупность этих данных представляет собой информацию проекта. Управленческая функция, направленная на обеспечение своевременного сбора, обработки, распределения и сохранения информации, представляет собой управление коммуникациями проекта. Эта функция обеспечивает информационное взаимодействие участников проекта между собой, с заказчиком и привлекаемыми к выполнению проекта экспертов, координацию их действий в рамках программы проекта.

Схема информационного взаимодействия в процессе выполнения проекта показана на рис. 4.1.

 



Рис. 4.1.

Управление коммуникациями обеспечивает взаимодействие участников проекта, передачу управленческой и отчетной информации, ее хранение и представление в заданной форме, в требуемое время и допущенному к этой информации пользователю. Функция управления информационными связями в рамках управления коммуникациями проекта включает в себя: 

• планирование системы коммуникаций; 
• сбор и распределение информации; 
• отчетность о выполнении проекта;
• документирование хода выполнения проекта.
План коммуникаций как составная часть плана проекта включает в себя:

• план сбора информации, определяющий источники информации и методы ее получения;
• план обеспечения информацией, определяющий потребителей информации и способы доставки этой информации данным потребителям;
• описание форматов, содержания, уровня детальности, терминологии, методов защищенности каждого информационного сообщения;
Система сбора и распределения информации определяет формы, частоту, направленность, продолжительность мониторинга источников информации. В рамках проекта существуют внутренние и внешние коммуникации, формальные и неформальные, вертикальные и горизонтальные, устные и письменные, формализованные и неформальные и т. д. Эти коммуникации содержат информацию, отображающую состояние работ  и являющуюся основой для принятия управленческих решений по координации работ, оперативному планированию и управлению. Значительная часть такой информации подлежит документированию. Документирование включает в себя сбор и верификацию данных, анализ степени достижения результатов проекта, архивирование результатов для дальнейшего использования с различными целями.

Для управления коммуникациями проекта в настоящее время широко используются различного рода информационные технологии, т. е. реализуемая с помощью современных компьютерных средств совокупность процессов сбора, передачи, обработки, хранения и представления пользователям информации. Основанная на таких технологиях информационная система управления проектом представляет собой организационно-технический комплекс методических, технических, программных и информационных средств, направленных на поддержку и повышение эффективности процессов управления проектом. 

Важнейшей составной частью информационной системы управления проектом является групповая система поддержки принятия решений (ГСППР), представляющая собой комплекс программных средств, имитационных, статистических и аналитических моделей процессов и работ по проекту для анализа и принятия проектных и управленческих решений. 
Повышение производительности компьютеров, развитие и распространение систем поддержки принятия решений, сетевых и коммуникационных технологий, интерактивных средств общения, которые поддерживают распределенность во времени и в пространстве, развитие подходов к проектированию многопользовательских информационных систем открыли новые возможности перед руководством компаний. 

Групповая система поддержки принятия решений (ГСППР) впервые была разработана в начале 80-х годов прошлого века. ГСППР (Group Decision Support System, известная также, как Electronic Meeting System, GroupWare, Computer Supported Co-operative Work) представляют собой совокупность программного обеспечения, оборудования и инструментов. Общей целью этой системы является автоматизированная поддержка коллективной работы. ГСППР основана на локальной сети, объединяющей персональные компьютеры, находящиеся в зале для проведения заседаний, и проекционную систему ( экран для отображения результатов групповой работы и фокусирования внимания группы на текущем вопросе.

Обычно, заседание с использованием ГСППР включает три фазы:

1. Электронный мозговой штурм, в течение которого каждый из участников генерирует, представляет в электроном виде  и отправляет свои идеи относительно разрешения существующей проблемы. Генерация идей происходит анонимно, каждый имеет возможность видеть растущий список идей.
        2. Анализ сгенерированных идей. Идеи аргументируются, выбираются критерии оценки альтернатив; 

3. Голосование. На этом этапе система предоставляет участникам возможность выбирать и использовать различные методы голосования и методики определения предпочтений.       
Для проведение заседаний в ГСППР необходим ведущий, роль которого весьма существенна. Его задача включает помощь в двух различных областях: техническая помощь и роль лидера сессии. Эти обязанности могут возлагаться на двух разных людей или на одного квалифицированного специалиста.

Основным преимуществом использования ГСППР является поддержка параллельной, анонимной и структурированной связи с безошибочным документированием. 

Электронное письменное общение кардинально отличается от устного (вербального) общения отсутствием хронологии. Каждый участник пишет и отвечает параллельно (асинхронно), не обращая внимания на то, что в данный момент кто-то тоже «набирает реплику». Это обеспечивает равные возможности для всех участников при обсуждении, экономию времени и получение большего объема предоставляемой для анализа информации.

Проблемы концентрации блокировки внимания схожи с проблемой блокировки упрощений. Такая концентрация происходит, когда все участники группы концентрируются на идеях и размышлениях других участников коллектива, не высказывая при этом собственных идей. Блокировка внимания происходит при постоянном выслушивании чужих идей или при отсутствии пауз, которые позволили бы развить собственное мнение. 

Эти проблемы традиционны для обычных заседаний, но на заседаниях с использованием ГСППР все равны. Параллельное общение дает участникам возможность высказать свои идеи сразу же при их возникновении.

В то же время анонимность раскрепощает людей,  уменьшает страх задать «глупый вопрос» или уточнить непонятный момент, ликвидирует жесткие рамки субординации. В отличие от традиционных заседаний здесь нет необходимости произвести впечатление на кого-либо, так как не понятно, «кто есть кто». 

Существуют ситуации, когда участники начинают так сильно воздействовать друг на друга, что развивается групповое мышление. Данная проблема рабочего давления состоит в склонности некоторых к соглашательству, а не к критике или к осуждению. Рабочее давление может иметь политический характер или оттенок личностного авторитета лица, предложившего идею. На обычных заседаниях неприемлемые или неясные идеи могут циркулировать достаточно длительное время из-за нежелания участников коллектива критиковать чью-то идею, отсюда появляется ложный оттенок согласия. Нежелание критиковать также может быть вызвано стремлением быть вежливыми или боязнью идти на конфликт.

Анонимность ГСППР уменьшает вероятность формирования неофициальных группировок, создает благоприятные условия для возникновения конфликтов, основанных именно на мнениях каждого участника относительно рассматриваемой проблемы, а не на субъективных симпатиях и антипатиях.

Письменное электронное общение более структурировано, чем вербальное. Оно более ясное и логичное. При написании подобного сообщения существует также возможность его редактирования перед отправкой.

В свою очередь, использование информационных технологий предоставляет возможность:

• автоматизированного структурированного документирования протоколов заседаний (каждый участник имеет возможность в ходе заседания перечитать некоторые упущенные моменты дискуссии); 

• создания отчетов и архивов;

• доступа к информации локальной и глобальной сети: экспорт/импорт данных;

• подключения системы помощи;

• распределенности во времени и в пространстве благодаря использованию глобальной сети, веб-камер и различных средств проведения видеоконференций.

Наконец, необходимо подчеркнуть универсальность рассматриваемой системы, возможность ее использования в любой предметной области, где для разрешения проблемы необходимо осуществить многокритериальную оценку альтернатив решений, которые определяются и оцениваются группой экспертов/специалистов. Настройка на предметную область осуществляется вводом экспертами информации об анализируемой объекте (альтернативы решения проблемы), а также вводом иерархии критериев оценки.

Затраты ресурсов и времени на сбор информации и на полноценную подготовку принятия сложных решений по управлению проектами всегда меньше предотвращенного убытка от принятия не самого лучшего решения. Именно это делает использование ГСППР оправданным. Изучение случаев использования таких систем свидетельствует о повышении производительности совещаний и заседаний с целью принятия решений на 90%.

Технология ГСППР предоставляет возможность практического применения следующих классических и современных экономико-математических методов:

• Метод анализа иерархий Т. Саати, состоящий в формировании системы иерархии критериев и в агрегированной оценке альтернатив, получаемых на различных уровнях иерархии с учетом относительной приоритетности критериев. Данный метод позволяет расчленить проблему на элементарные компоненты, что соответствует познавательной манере мышления человека, и учесть влияние не только количественных, но и качественных компонентов. 

• Метод дерева решений, суть которого состоит в разбиении задачи на ряд подзадач. В результате, основная задача представляется в виде дерева решений, завершаемое исходами, каждый из которых характеризуется определенной полезностью. «Сворачиванием» дерева решений от конца к началу определяется исход с наибольшей субъективной ожидаемой полезностью. Данный метод позволяет определить оптимальную последовательность действий (стратегию) с учетом личных оценок и предпочтений. Выбранная стратегий будет лучшей на данный момент из тех многих, которые имеются в наличии. 

• Метод нечетких множеств для формализации высказываний экспертов с контролем последовательности их суждений. С помощью этого метода можно количественно интерпретировать разницу между такими характеристиками, как «подходящая квалификация» ( «отсутствие высшего образования», «достаточная квалификация» ( «посредственные способности к обучению», «удовлетворительная квалификация» ( «большой опыт работы» в задаче выбора кандидата на выполнение некоторой конкретной работы проекта. 

• Методы усреднения и расчета согласованности мнений экспертной группы: методы аддитивной и мультипликативной свертки, проведение анализа аддитивной независимости критериев, расчет коэффициентов ранговой корреляции, в частности коэффициента конкордации. 

• Кластерный анализ для изучения состава и структуры неформальных группировок внутри экспертной группы до и после обсуждения.

• Методы голосования. Метод большинства голосов прочно вошел в практику, несмотря на то, что уже 200 лет известны парадокс и принцип де Кондорсе, указывающие на недостатки данного метода и предлагающие другие  варианты голосования. Более 50 лет известна и теорема о невозможности К. Эрроу, вскрывшая ряд проблем принятия решений в соответствии с правилом большинства.

Благодаря IT-ведущему, не надо производить сложные расчеты в соответствии с данными методами, он может автоматически получать результаты. В свою очередь, ГСППР дают возможность выбрать из определенного набора наиболее адекватные обсуждаемым вопросам и отвечающие корпоративной культуре предприятия методы, средства и инструменты для решения проблемы. Например, выбрать метод анализа иерархий, выбрать шкалу оценки из каталога словесных и числовых шкал, консенсуальный метод голосования, включить/отключить инструмент анонимности.

Таким образом, ГСППР ( это не только программный продукт, но и универсальная информационно-аналитическая технология групповой поддержки принятия решений. ГСППР обеспечивает параллельную связь, анонимность, структурирование и документирование информации, коллективное знание и коллективную память. С ее помощью можно не только решить проблемы, присущие традиционному процессу групповой работы, но и благодаря использованию IT реализовать новые возможности. Коллективная работа, проведение конференций, семинаров, тренингов с участием профессиональных психологов и консультантов необходимы современным организациям, поскольку процессы, происходящие в них, становятся все более сложными, и ни один специалист не обладает всей информацией, знаниями и вдохновением для решения всего круга задач самостоятельно. В то же время, коллективная работа выдвигает новые требования быстрого принятия решений. Коллективное взаимодействие становится более информационно-концентрированным, происходит увеличение риска информационной перегрузки. И применение IT ( основной способ преодоления данных проблем.

Вопросы для самооценки

1. Назовите основные задачи управления проектом.

2. Назовите основные задачи планирования проекта.

3. В чем состоят функции управления коммуникациями проекта?

4. Какие задачи в управлении проектом можно решать с использованием современных информационных технологий?
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