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Тема 4.  Организация общения с заказчиком и разработки ИТ-проекта.
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Введение

Главной целью любого проекта по разработке программного обеспечения является создание действенного решения некоторой насущной проблемы. Как бы на первый взгляд не была очевидна эта цель, часто она бывает забыта всеми участниками проекта уже в самом его начале, а потому и не в полной мере достигается к концу проекта. Причины такой «забывчивости» кроются во взаимном непонимании между участниками проекта. Поэтому важно организовать эффективное взаимодействие всех заинтересованных в успешном завершении проекта лиц. В данном докладе описываются наиболее традиционные методы организации общения с заказчиком и разработки ИТ-проектов.   

Первоначальное составление ТЗ и управление требованиями (requirements management)
Техническое задание
Техническое задание — это документ, предназначенный для специалиста, в котором отражаются цели, требования к проекту и основные исходные данные необходимые для разработки (лого, фирменые цвета, другие материалы), а также сведения относящиеся к деятельности заказчика или свойства продукта.

Для чего нужно техническое задание?

· описать цель работы. И разработчик, и заказчик должны чётко понимать, к чему они стремятся, за что один платит деньги, а другой – тратит время и напрягает мозги;

· описать задачи. Прежде чем начинать работу, необходимо прикинуть, насколько она затянется, сколько потребует ресурсов. Круг задач должен быть посильным разработчику, а заказчик должен представлять, чем разработчик будет заниматься, за что платить;

· регламентировать отношения. Один из самых важных моментов! Заказчик и исполнитель регламентируют объёмы, сроки, денежные суммы, порядок приёмки, форматы исходных и выходных данных и ещё множество условий, которые необходимо прописать во избежание конфликтных ситуаций.

Работы, выходящие за рамки технического задания и потребность в которых возникла на этапе разработки проекта, оплачиваются и выполняются по дополнительному соглашению.

Основные требования к ТЗ:

· Полнота - как можно более полное описание системы, целей и задач;

· Логичность - описания не должны быть противоречивыми

· Правильность - отсутствие ошибок, которые могут вести к двусмысленности или некорректности;

· Связность - структура документа должна быть подчинена одной цели.

Состав разделов разработчик должен выработать сам. 

Основные разделы технического задания, которые в той или иной степени должны быть отражены:

· Технические требования и стандарты;

· Структура;

· Функциональное содержание отдельных структурных элементов;

· Состав работ и сроки выполнения;

· Стоимость работ.

Грамотно подготовленное техническое задание позволяет:

· Сократить сроки на разработку;

· Сократить затраты на разработку;

· Получить продукт, который будет приносить прибыль в течение длительного времени;

· Сократить затраты и сроки проведения его последующего редизайна.

Кто должен писать техническое задание?

· разработчик. Только он способен грамотно представить цели, сформулировать задачи. Если цели неясны, то происходит итеративный процесс написания ТЗ - разработчик постепенно формирует цель в глазах заказчика, пытается понять его субъективный взгляд на проблему. Это трудный и длительный процесс, но он поможет избежать двусмысленностей и непонимания.

· Когда встаёт вопрос о сложной технической разработке, за написание ТЗ берётся исполнитель. Чем “проще тема”, тем труднее исполнителю составить ТЗ. Это нужно понимать. Некоторые источники допускают, что на некоторые виды работ техническое задание должно писаться заказчиком, иначе последний рискует потерять много денег и не получить того, что хотел.

· Трития сторона. На этапе ТЗ такой путь позволит действительно избежать «зашоренности» и «ушлости» разработчиков.
· Менеджер, если заказы маленькие и не сложные.
Распространенные ошибки при составлении ТЗ:

1. «Сайт должен быть красивым». Необходимо четко сформулировать критерии, которые можно объективно оценить и проверить. 

2. «Простая и понятная система навигации». Мнение о простоте навигации у заказчика может не совпадать с мнением разработчика. Нужно четко и наглядно описывать свои пожелания.

Почему написание ТЗ выгодно как исполнителю, так и заказчику?

Как инструмент коммуникации в связке общения заказчик-исполнитель, техническое задание позволяет:

· обеим сторонам

· представить (вообразить) готовый продукт

· выполнить попунктную проверку готового продукта (приёмочное тестирование — проведение испытаний)

· уменьшить число ошибок, связанных с изменением требований в результате их неполноты или ошибочности (на всех стадиях и этапах создания, за исключением испытаний)

· заказчику

· осознать, что именно ему нужно

· в т.ч. опираясь на существующие на данный момент технические возможности и свои ресурсы

· требовать от исполнителя соответствия продукта всем условиям, оговорённым в ТЗ

· исполнителю

· понять суть задачи, показать заказчику «технический облик» будущего изделия, программного изделия или автоматизированной системы

· спланировать выполнение проекта и работать по намеченному плану

· отказаться от выполнения работ, не указанных в ТЗ
Управление требованиями

Требование — это любое условие, которому должна соответствовать разрабатываемая система или программное средство. 

Управление требованиями – систематический подход к выявлению, организации и документированию требований к системе, а также процесс, в ходе которого вырабатывается и обеспечивается соглашение между заказчиком и выполняющей проект группой по поду меняющихся требований к системе.

Требования к программному изделию — основа любого программного проекта. Они формируют как проектное задание, так и само развитие проекта. Качество создаваемого программного обеспечения во многом определяется тем, насколько оно удовлетворяет требованиям. Однако требования меняются, и эту изменчивость нужно уметь отражать в развивающейся системе. Новые требования могут противоречить ранее принятым, и потому нужно иметь критерии отбора требований для реализации. Наконец, формулировка требований чаще всего поступает к разработчикам в таком виде, который не подлежит непосредственному воплощению, а потому обычно говорят об извлечении требований из пожеланий пользователей, заказчиков, других инициаторов работ.

Этап определения требований — основная точка для осуществления взаимодействия между заказчиком и командой проекта. Одновременно это и ключевой этап для всего жизненного цикла, непосредственно влияющий на качество программного продукта. Практика показывает, что чем позже будут выявлены ошибки в постановке задачи и соответственно неверно реализованные функции, тем дороже обойдется их исправление.

Иными словами, изменение требований в процессе разработки рассматривается как ошибка аналитического этапа. Однако эта парадигма в большинстве случаев явно противоречит практике, что нашло отражение в известном афоризме: любая полезная программа нуждается в модификации, а бесполезная — в документации.

Оценка требований называется их встраиваемостью. 

Сложность задачи управления требованиями. Среди главных причин этой сложности можно выделить следующие:

· требования имеют много источников, «заинтересованных лиц» - характерное для проектов разработки ПО, требования которых нужно выявить и зафиксировать; 

· требования не всегда очевидны. Инициаторы работ не всегда знают, какими средствами должна обеспечиваться поддержка автоматизируемой деятельности,  каких интерфейсных формах эта поддержка должна быть выражена;

· требования не всегда легко выразить словами. Необходимо представить требования в виде, одинаково понимаемом заказчиком и разработчиками;

· разнообразие типов требований, каждый из которых требует специфического описания, своих атрибутов и степени детализации. Например, пожелания заинтересованных лиц, функциональные и нефункциональные требования к системе и т.п. Необходима типизация имеющихся сведений о требованиях и распределение их по этапам и итерациям разработки; 

· требования почти всегда взаимосвязаны и взаимозависимы, часто противоречивы, и взаимосвязи не всегда прозрачны. Например, между пожеланиями заинтересованных лиц, функциональными требованиями в виде сценариев использования и тестовыми требованиями, которые будут использоваться при передаче системы заказчику; 

· требования меняются в ходе выполнения проекта. Причин для этого много и большинство из них не сводятся к чьим-то ошибкам;

· требования зависят от времени. Корректировка требований после первых результатов;

· требования очень трудно оценивать. Проводится оценка как сроков работы по данному требованию, так и значимости самого требования.

Список проблем, связанных с требованиями, можно продолжить, но уже и этого достаточно, чтобы понять, что необходимы специальные приемы и методы оперирования потоками требований, сопровождающих развитие проекта.

Свойства требований:

· полнота

· ясность

· корректность

· согласованность

· необходимость

· полезность при эксплуатации

· осуществимость

· модифицируемость

· трассируемость - преобразования требований, для поддержания полноты и непротиворечивости требований

· упорядоченность по важности и стабильности

· наличие количественной метрики.

Любое предложение по развитию конструируемой системы может быть классифицировано как требование одного из трех видов:

- дополняющее, которое отражает ранее не рассматривавшийся аспект системы;

- модифицирующее, которое изменяет одно или несколько уже существующих требований;

 -отменяющее, принятие которого исключает одно или несколько ранее принятых требований. 

Работа с требованиями:

· формирование видения, определение границ проекта

· выявление требований

· классификация и спецификация требований

· расширенный анализ требований(моделирование и прототипирование)

· документирование требований

· проверка требований

· управление требованиями

· совершенствование процесса работы с требованиями

Документирование всех типов требований!

Выделяются следующие представления требований:

1. Исходное представление — текстовое описание пожеланий к системе, заданное в свободной форме. Это описание, в частности, может фактически содержать несколько требований, отражающих разные аспекты проекта, — элементарные составляющие требования. 

2. Унифицированные представления — исходное представление требования разбивается на элементарные составляющие, которые описываются в базовом виде, приспособленном для дальнейшего использования на всех проектных уровнях. В частности, здесь могут применяться формализованные описания элементарных составляющих требования. Во всяком случае, на уровне унифицированного представления достигается однозначность понимания требований. 

3. Типизированное представление — каждое из элементарных составляющих требования приписывается к некоторому типу. В результате формируется набор атрибутов элементарных требований и их значений. Эта информация допускает почти формальное сопоставление элементарных требований с различными требованиями, уже представленными в проекте. Сопоставление проводится на разных уровнях иерархии типов требований к системе. Например, требования экономического характера, функциональные требования, требования к интерфейсу и эффективности.

4. Модельные представления уровня анализа — образы элементарных требований как элементы аналитических моделей системы. Если следовать RUP , то нужно говорить о моделях ситуаций использования и динамики взаимодействий, которые применяются для оценки требований(диаграммы прецедентов и взоимодействия). Если требование принимается на уровне анализа, то трассировка продолжается на следующих уровнях и можно говорить о продолжении последовательности трансформаций в реализации требования в компонентах программного изделия:

5. Модельные представления уровня конструирования — образы элементарных требований в диаграммах классов, состояний и других компонентах архитектуры системы. На этом уровне требования принимаются или отклоняются в зависимости от их соответствия уже разработанной части проекта. 

6. Программные представления — программные рабочие продукты и их фрагменты, которые рассматриваются в качестве образов требований, представленных очередной версией системы. 

7. Документные представления — фрагменты документов, сопровождающих программный код и предназначенных для поддержки деятельности пользователей. 

Использование обычных офисных программ позволяет получить формальные описания и даже стандартизовать форматы требований для разных групп проектной команды, но не дает возможности отслеживания и совместной работы с требованиями, а также ограничивает средства обработки более сложной структуры атрибутов требований. Наличие специального инструментария становится абсолютно необходимым, а наиболее высокий уровень, кроме того, потребует их тесной интеграции с другими решениями, которые используются для поддержки различных этапов жизненного цикла. Минимальный набор функций для системы управления требованиями включает средства идентификации отдельных требований, сортировку, идентификацию пересмотра в группе требований, базовый интерфейс данных. Более мощные по своим возможностям системы обеспечивают отслеживание зависимостей между требованиями, поддержку совместной работы и интеграцию со средствами моделирования, разработки и тестирования. 

Выбор архитектуры – используемых программно-аппаратных компонентов, учёт рисков, учёт времени на отладку и тестирование, интеграционное тестирование. 

Архитектура
Архитектура (англ. software architecture) - это структура системы, кото-рая включает программные компоненты, видимые снаружи свойства этих компонентов, а также отношения между ними. 

Конструктивно архитектура обычно определяется как набор ответов на следующие вопросы:

·  что делает система;

·  на какие части она разделяется;

·  как эти части взаимодействуют;

·  где эти части размещены.
Учет рисков

Учет рисков.
 Описание проблемы:

Применительно к программным проектам рисками называют неопределенные события, негативно/позитивно влияющие или не влияющие на ход развития проекта (нейтральные). И единственное, в чем сходятся все трактовки поведения в рисковых ситуациях, это то, что к ним нужно готовиться заранее. Управление рисками проекта (Project Risk Management) включает в себя процессы, обеспечивающие планирование возможности рисков, их идентификацию, анализ, разработку откликов и контроль в течение жизненного цикла проекта.

Для позитивных рисков подготовленность означает рациональное использование появляющегося резерва (времени или ресурсов). Неподготовленность к негативным и нейтральным рискам — это всегда потеря возможностей.

Крайняя степень потерь — это ситуации, когда проект прерывается вопреки желанию менеджера продолжать его. 

Менеджер должен еще до начала основных работ проанализировать, из-за чего данный проект может быть сорван, и понять, как он и его фирма могут и должны поступать, чтобы исключить или хотя бы минимизировать риски. В частности, результатом такого анализа может стать отказ от проекта еще до его начала. С другой стороны, т.е. с точки зрения заказчика, риск невыполнения проекта является одной из причин, из-за которых он может отказаться от разработки с данным менеджером, коллективом, фирмой.

При составлении плана управления рисками нужно быть совершенно уверенным в том, что рассматриваются только подлинные риски, а не известные проблемы или условия, т.е. причины беспокойства за проект, которые не влияют на достижение целей проекта. Таким образом, нужно различать:

· причины риска — определенные события или обстоятельства в проекте или в его окружении, которые вызывают неопределенность; 

· риски — неопределенные события или обстоятельства, возникновение которых может привести к воздействию на процесс достижения целей проекта: 

· к негативному воздействию, если в результате траектория проектной деятельности выходит из области допустимости; 

· нейтральному воздействию, если траектория не выходит из этой области; 

· к позитивному воздействию, когда новая траектория не только остается допустимой, но и по разным причинам оказывается предпочтительнее других траекторий, которые могли бы реализоваться, если бы рисковая ситуация не возникла;

· последствия — незапланированные отклонения траектории выполнения проекта, возникшие в результате того, что событие или обстоятельство, квалифицированное как риск, имели место.

Это разбиение рисков на составляющие принято, например, в стандарте PMBOK(Project Management Body of Knowledge - Свода знаний по управлению проектами).

План управления рисками:

1) идентификация;

2) качественный и количественный анализ и моделирование ситуации (что произойдет если…);

a. %  вероятности этого риска;

b.  стоимость риска (стоимость всех рисков системы).

3) возможность влияния на риски, т.е. на причины рисков и на оказываемое ими воздействие на проект.

· Исключение риска (avoid). Некоторые рискованные ситуации можно исключить полностью. Например, чтобы увольнение работника с ключевой ролью не сильно сказалось на продолжении развития проекта, целесообразно с самого начала предложить для исполнения этой роли двух человек сравнимой квалификации.

· Переключение риска (transfer). Это частный случай исключения, когда риск переносится из сферы влияния проекта на окружение. Например, если рыночная ценность создаваемого изделия кажется сомнительной, для его разработки комфортнее договориться с заказчиком об авансовых платежах, тем самым, заставив его самого решать задачу преодоления риска и освободив от этого разработчиков (возможно, за счет снижения оплаты проекта).

· Уменьшение риска (mitigate). Если риск не может быть исключен, можно постараться уменьшить вероятность его появления на практике (оперирование причинами). Продолжая пример с увольнением сотрудника, для снижения вероятности этого следует предугадать причины поступка и постараться создать для сотрудника более комфортные условия (повысить заработную плату, создать льготы и т.п.). Нужно, чтобы подобные решения делались не в ответ на заявление об увольнении, а заранее. 

· Предупреждение ущерба от риска (accept). Когда не получается удовлетворительно уменьшить риск, следует подготовиться к встрече с ним так, чтобы минимизировать потери, т.е. снизить вероятность негативного воздействия и уменьшить само воздействие (оперирование последствиями). В примере с увольнением следует как можно скорее найти замену данному сотруднику. Естественно, время выполнения проекта увеличится (в частности, потому что нового человека придется вводить в курс дела), но работа все-таки будет продолжена.

Составляя план управления рисками, не следует забывать о том, что в результате рискового события, влияния на него, а также его воздействия на проект возможно появление так называемых вторичных рисков, т.е. тех, которые без этого могли бы не возникнуть. Их также следует оценивать и также нужно предусматривать влияния. 

Примерами планирования действий в непредвиденных ситуациях в практике конструирования программного обеспечения могут служить средства отката, резервного копирования и архивирования.

Основные риски реализации ИТ–проекта на предприятии можно сформулировать таким образом: 

· Отсутствие системного аналитика для постановки задачи управления на предприятии;

Выход - привлечение сторонних квалифицированных специалистов

· Сопротивление сотрудников;

Выход - повышение мотивации рядовых сотрудников путем материального стимулирования

· Увеличение нагрузки во время реализации проекта;

· Отсутствие лидера и квалифицированной команды;

Выход - обучение членов команды и топ–менеджмента методологии управления проектами

· Изменение целей в ходе реализации проекта;

Выход - обязательное документирование целей проекта, а также всех изменений в документации проекта, возникающих при его реализации

· Риски новых технологий

Процесс распространения инноваций называют диффузией технологий. Скорость диффузии зависит, в основном, от эффективности технологической инновации. Причем, чем больше число предприятий использовало данную инновацию, тем выше потери тех предприятий, которые ее не использовали. Инновации сегодня — это не прихоть, а необходимость выживания, сохранения конкурентоспособности и дальнейшего процветания;

· риски незнакомых технологий

Квалификация и нанятых исполнителей может оказаться сомнительной. Не определив процедуры по восстановлению ключевых ИТ-сервисов в определенном порядке за минимально допустимое время до минимально допустимого уровня (эти процедуры могут включать, например, разработку инструкций, согласно которым любой ИТ-специалист, незнакомый со спецификой ИТ-сервиса, мог бы шаг за шагом восстановить его в указанный временной период) производство может потерпеть значительные убытки связанные например с остановкой работы производства или подразделений;

· риски навязанных заказчиком решений

Неожиданно «навязанный» проект может оказаться очень ресурсоемким. Тогда придется запускать процедуру по планированию заново;

· риски унаследованного кода (особенно унаследованного заказчиком)

При внедрении новых информационных технологий компании вынуждены считаться с данным наследием — расходы на поддержку унаследованных приложений составляют до 70-80% ИТ-бюджетов. Затраты и риски, связанные с миграцией унаследованных приложений на различные платформы, часто значительно превышают стоимость эксплуатации приложений в существующей среде.

Основные риски, как правило, характерны для любых проектов и заключаются в несоблюдении сроков реализации проекта, превышения стоимости и несоблюдения параметров качества.

Основываясь на перечисленных факторах, управление рисками ИТ-проектов заключается в том, чтобы заранее выявить все возможные риски и провести комплекс предупреждающих мероприятий для избежания серьезных проблем во время реализации проекта.

Управление рисками в современных преуспевающих организациях является тщательно планируемым процессом. Целью управления рисками, в конечном счете, является повышение эффективности бизнеса за счет контроля деятельности компании и максимальная отдача от используемой методики.

Существует множество методик, предлагающих различные варианты и методы управления проектными рисками. Но так как все проекты, как правило, уникальны в связи со спецификой организации компании, ее структурой и существующими бизнес процессами, всегда находятся некоторые моменты, которые не в полной мере подходят для конкретной компании. Это значит, что процесс управления рисками в значительной мере определяется спецификой отрасли и направлением деятельности предприятия. Часто специалисты разрабатывают собственный подход к управлению рисками, который является комбинацией нескольких методик и специально приспособлен к требованиям компании.

Согласно разнообразным источникам выделяется 6 основных процедур управления рисками, которые можно адоптировать к специфике ИТ-проектов:

1. Планирование управления рисками – выбор подходов и планирование деятельности по управлению рисками проекта. Этот процесс может включать в себя решения по организации, кадровому обеспечению процедур управления рисками проекта, выбор предпочтительной методологии, источников данных для идентификации рисков, регламент выполнения процедур. Важно спланировать управление рисками, адекватное как уровню неопределенности и риска, так и важности проекта для организации.

По статистике мировой консалтинговой компании Accenture, занимающейся реализацией проектов в области ИТ, на стадии предварительной проработки и планировании внедрения проекта (первые 10%) закладывается более 90% его полезности. Именно в это время закладываются наиболее болезненные последствия: срыв сроков, нереальный бюджет, ущербная функциональность. При этом консультанты и заказчики видят проблемы неодинаково, что приводит к различным методам управления рисками, которые планируются на ранних этапах. Поэтому каждая компания должна разработать собственный план управления рисками, содержащий общие регламенты и рекомендуемые методики.

2. Идентификация рисков – определение рисков, способных повлиять на проект, и документирование их характеристик. Идентификация рисков ИТ-проекта заключается в составлении перечня факторов рисков, которые могут повлиять на выполнения ИТ-проекта в срок, в рамках бюджета и с заданным качеством. Выполнение идентификации рисков требует понимания процессов ИТ внутри компании, понимания бизнеса, поддерживаемого с помощью ИТ и раздельно, ключевых взаимосвязей информационных, производственных и управленческих процессов в компании, их связи с окружением и внешними сторонами. Начальный список рисков разрабатывается командой ИТ-проекта или группой аналитиков рисков. В качестве средств идентификации может использоваться обзор документации, который предполагает проведение обзора существующих документов группой управления рисками проекта, включает структурированный анализ плана проекта и имеющихся предложений (ограничений), как на уровне всего проекта, так и на уровне отдельных работ. Также могут использоваться методы «мозгового штурма», Дельфи (Delphi), интервьюирование, SWOT-анализ и пр.

3. Качественная оценка рисков – качественный анализ рисков и условий их возникновения с целью определения их влияния на успех проекта. Качественная оценка рисков выполняется на этапах анализа, планирования и реализации проекта с учетом полученных данных в результате идентификации рисков. Примером объективного критерия и качественной оценки в ИТ-проекте может является вероятность выхода из строя какого-либо оборудования, например ПК, за определенный промежуток времени. Примером субъективного критерия при оценке ИТ риска может являться оценка владельцем информационного ресурса риска выхода из строя ПК. Для этого обычно разрабатывается качественная шкала с несколькими градациями. Источниками информации, предназначенной для оценки риска ИТ-проекта могут, например, служить:

· техническая инфраструктура для определения технических и технологических рисков;

· требования к безопасности данных для определения рисков информации;

· организационная структура и штатное расписание предприятия для выявления организационных рисков;

· карты технологических потоков для определения технико-производственных рисков;
· договоры и контракты для определения деловых и юридических рисков и пр;
4. Количественная оценка – количественный анализ вероятности возникновения и влияния последствий рисков на проект. При качественной оценке, выполняется ряд мероприятий для определения уровня каждого риска, который также может быть применим для оценки рисков ИТ-проекта. Наибольшее распространение получил метод вероятностной оценки риска, который вычисляется с использованием вероятностного анализа для каждого риска на основе двух факторов: вероятности возникновения и степени управляемости/влияния риска.

5. Планирование реагирования на риски – определение процедур и методов по ослаблению отрицательных последствий рисковых событий и использованию возможных преимуществ. Специфические методы реагирования для ИТ-проекта включают в себя дополнительные методы реагирования на риски ИТ, такие как:

· Комплексный подход. Необходимо учитывать тенденции в собственном бизнесе и выбранной области автоматизации, стратегию развития компании, установленные системы, привычки и культуру пользователей.

· Заинтересованность. Привлечение к проекту всех тех, кто будет пользователями системы. Это позволит снизить негативное отношение к проекту и повысить его внедряемость.

· Дробление. Деление проекта на как можно меньшие этапы или на небольшие проекты с отдельными задачами и целями, составляющие проектную программу. Реализовывать систему рекомендуется поэтапно — от прототипа до полноценной системы и от ядра с минимумом функций до функционально богатой версии, то есть «очередями».

· Выделенность. В проекте должно быть два подразделения: одно отвечает за качество проекта, другое — за сроки и стоимость работ. В соответствии с планом реагирования на риски ИТ-проекта принимается решение об осуществлении или отказе от противорисковых мероприятий.
6. Мониторинг и контроль рисков - мониторинг рисков, определение остающихся рисков, выполнение плана управления рисками проекта и оценка эффективности действий по минимизации рисков. Осуществление мониторинга и контроля рисков может повлечь за собой выбор альтернативных стратегий, выполнение корректирующих действий, перепланирование проекта. Корректируется база данных по рискам, которая может в дальнейшем использоваться при реализации подобных проектов и в текущей деятельности организации. С целью эффективного выполнения плана управления рисками, между менеджерами проекта и командой управления рисками должно осуществляться постоянное взаимодействие. 

В заключении можно сказать, что управление рисками ИТ-проектов – это определение, оценка и контроль эффекта, внутренних и внешних факторов, которые могут негативно повлиять на стоимость и процесс внедрения новых информационных технологий в компании. Таким образом, задачей управления рисками проектов ИТ является своевременное определение факторов, связанных с внедрением информационной системы или системы автоматизации, которые могут негативно повлиять на реализацию проекта внедрения, а также оптимальное планирование действий по минимизации этих факторов. Использование общедоступной корпоративной системы управления рисками, включающей в себя набор методологий, стандартов и шаблонов документов, имеющий организационную поддержку руководства, порядок взаимодействий и систематизированный подход к управлению рисками, позволит избежать множества ошибок, которые терпят многие руководители ИТ-проектов.
Тестирование
Тестирование  - процесс исполнения программы с целью нахождения ошибок.
Тестирование программного обеспечения занимает 30 – 50 % от всей стоимости разработки. 

Однако многие полагают, что приложение не может быть хорошо протестировано до момента внедрения. Это заблуждение основано на двух фактах:

Во-первых, тестирование ПО является чрезвычайно сложным процессом. Выполнение любой программы может иметь неисчислимое количество различных путей. 

 Во-вторых, тестирование часто проводится без четкой методологии и без требуемой автоматизации с помощью соответствующих инструментальных средств. Сложность создаваемого ПО делает невозможным проведение 100%-го тестирования, но хорошо продуманная методология и использование современных инструментальных средств, могут значительно улучшить производительность и эффективность тестирования ПО. 

Главная цель тестирования – это приблизиться к идеальной программе (т.к. сделать идеальную программу невозможно).

«Принципы» тестирования:

· тестирование (не считая начальных отладочных тестов) не должно проводиться самими авторами программы

· должна быть конкуренция между программистами и тестировщиками

· должно проверятся не только нормальное поведение программы, но и поведение  случае неправильных входных данных и других ошибочных ситуаций на предмет устойчивости программы, осмысленности сообщений об ошибках и т.д.

· тестовые данные должны логически вытекать из требований к системе

· всегда должен быть четко оговорен конечный результат тестирования ( идеале еще до начала работ должен быть согласован набор тестов, успешный пропуск которых свидетельствует об успешном окончании работы в целом) 

· необходимо уметь оценивать вероятность и примерное количество оставшихся ошибок

· автоматизация процесса тестирования

· проводить заново все тесты

· необходимо отслеживать и контролировать скорость ликвидации дефектов.

Основные цели тестирования: 

· проверить взаимодействие между объектами; 

· проверить корректную интеграцию всех модулей системы; 

· проверить, что все требования были корректно реализованы; 

· идентифицировать дефекты и убедиться, что они максимально выявлены еще до развертывания    системы. 

Участники процесса тестирования: 

· люди, играющие роль тестировщиков в проекте;

· разработчики;

· пользователи.

Разработка через тестирование 

1) На этапе планирования (анализа требований) – тестирование идей:

Адекватность, полнота, разумность требований, возможность их тестирования.

2) На этапе проекта:
Соответствие требованиям, полнота программы и  удобство проекта для реализации. 

3) На этапе кодирования:

a) тестирование стеклянного ящика (перед глазами исходный код программы) – полный охват кода, разложимость программы на модули, отслеживание целостности и т.п.

b)  тестирование чёрного ящика (неизвестен исходный код программы) – частичная автоматизируемость.

4) На этапе тестирования:

Комплексная проверка работоспособности системы. 

Уровни тестирования:

· тест «на лету».  
Count << “I’m here”;
· тест «на одну сигарету» - по одному небольшому тесту на каждую функцию программы. 
· Unit тестирование (модульное) – тестирование отдельных модулей или частей программы (класс, функция).

· интеграционное тестирование – проверяет, есть ли какие-либо проблемы в интерфейсах и взаимодействии между интегрируемыми компонентами.

· регрессионное тестирование – тестирование,  при котором все проверенные тесты повторяются на всех следующих уровнях тестирования.

Базовая классификация видов тестирования: 

1. Функциональное тестирование (проверяет соответствие системы заданной спецификации) 
a. непосредственно функциональное тестирование (Function testing); 

b. тестирование целостности данных (Data integrity testing); 

c. тестирование на разных платформах (Configuration testing); 

d. тестирование отказоустойчивости (Failover & recovery testing); 

e. тестирование доступа (Security testing); 

f. инсталляционное тестирование (Installation testing); 

g. тестирование пользовательского интерфейса (User interface testing). 

2. Нагрузочное тестирование (выявляет условия, при которых программа тормозит)

a. непосредственно нагрузочное тестирование (Load testing); 

b. профилирование производительности (Performance profiling); 

c. тестирование цикла работы (Business cycle testing); 

d. тестирование при большой пользовательской нагрузке (Stress testing); 

e. тестирование на больших объемах данных (Volume testing).

Тестирование на стадиях выпуска продукта:

α (alpha) –тестирование – имитация реальной работы с системой штатными разработчиками, либо реальная работа с системой потенциальными пользователями/заказчиком на стороне разработчика.

Часто применяется для законченного продукта в качестве внутреннего приемочного тестирования. Иногда выполняется под отладчиком или с использованием окружения, которое помогает быстро выявлять найденные ошибки.

 β (beta) – тестирование – распространение версии с ограничениями(по функциональности или времени работы)для некоторой группы лиц, с тем чтобы убедиться, что продукт содержит достаточно мало ошибок.

Иногда бета-тестирование выполняется для того, чтобы получить обратную связь о продукте от его будущих пользователей.

Критерии завершения тестирования:

· успешное выполнение специальных, заранее оговоренных тестов

· ликвидация открытых ошибок.

Основные роли представителей заказчика по отношению к проекту и их учёт.

Подбор команды проекта со стороны заказчика встречает обычно наибольшие трудности. Этот процесс затрудняет то обстоятельство, что выбор практически всегда идет только из существующих сотрудников заказчика, что совершенно естественно, но ограничивает круг возможных кандидатов. Другим неприятным моментом является распространенное нежелание заказчика выделять сотрудников под нужды проекта полностью. В результате ключевые фигуры занимаются совмещением работы в проекте с другими обязанностями.

1. Толкач (куратор проекта, координатор, руководитель). 
Он полномочен решать наиболее критические вопросы: развертывание очередных этапов внедрения, подписания дополнительных соглашений, определение объемов и сроков финансирования новых работ, привлечение других служб, издание приказов по предприятию заказчика, регламентирующих проведение определенных работ, связанных с проектом и т.д. 

2. Человек, принимающий финансовые решения.

3. Пользователь.
Лицо, участвующее в функционировании автоматизированной системы или использующее результаты её функционирования, т.е. человек, чью жизнь призван облегчить конечный продукт. Также его именуют конечным пользователем (пользователь, не работающий непосредственно с системой, но использующий результат ее функционирования).

Технический ИТ-персонал. К этой категории относятся сотрудники ИТ-подразделений заказчика, выполняющие технические и вспомогательные работы в команде проекта или во взаимодействии с ней: программисты, тестировщики, преподаватели, операторы, системные администраторы.
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Оценка трудозатрат на реализацию (estimation) и календарное планирование, планирование релизов и того, что в них должно быть (feature driven development). 

Трудозатраты

Трудозатраты/усилия – это количество единиц затрат труда персонала, необходимых для завершения работы или какого - либо другого элемента проекта.

В ИТ-проектах, особенно в проектах по разработке программного обеспечения, основным ресурсом является трудовой ресурс участников проекта. Обычно в ИТ-проектах этим ресурсом управляют косвенно - назначая людей на определенные задачи и управляя сроками их выполнения. Такой подход наиболее прост и эффективен в случаях, когда один человек выполняет одну задачу в каждый момент времени. Если же человек участвует в выполнении нескольких задач (или в нескольких проектах) такой подход фактически не позволяет управлять ресурсами. Но подобная ситуация характерна для высокотехнологичных компаний-разработчиков, в которых высока специализация, а также для ИТ-служб, в которых часто каждый сотрудник участвует в ряде направлений деятельности.

Ресурсы имеют различную природу: трудовые ресурсы, материалы, энергия, финансы. Планирование, учет и контроль ресурсов можно вести как в терминах их количества (штуки, метры, килограммы), так и в терминах их стоимости (рубли, доллары). В проекте важны оба вида планирования и учета. Натуральные показатели необходимы для управления на детальном уровне, а стоимостные - для интеграции информации об отдельных ресурсах в общую картину.

Трудовые ресурсы - это наиболее сложно планируемый, контролируемый и учитываемый вид ресурсов, особенно в компаниях с квалифицированным персоналом.

Для управления ресурсами необходима специальная информационная структура, включающая табель сотрудника, книги проектов и книгу портфеля проектов, которые содержат информацию о трудозатратах либо в натуральных (обычно человеко-часы), либо в стоимостных показателях. Такие книги могут вестись, например, в MS Excel.
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рис. 1 Элементы информационной структуры

Табель сотрудника содержит информацию о фактических трудозатратах сотрудника по проектам, элементам структуры работ и отчетным периодам (обычно неделя).

Книга проекта создается для каждого проекта на год или на проект в целом, ведется руководителем проектов и содержит несколько составляющих.

Бюджет (ведется руководителем проекта). Показывает распределение планируемых трудозатрат по сотрудникам, участвующим в проекте и по периодам (обычно месяцам). Указываются: трудозатраты за предыдущий по отношению к планируемому периоду (год), и остаток на последующие периоды. Также приводятся: итог, минимальное, максимальное значения, уровень риска и рекомендуемый резерв, рассчитываемый на их основе. 

Факт (ведется проектным офисом). Показывает распределение фактических трудозатрат по сотрудникам и по периодам (месяцы). 

Оценка (ведется руководителем проекта). При закрытии каждого периода (месяца) вводится оценка трудозатрат на проект в целом по каждому сотруднику и рассчитывается суммарная оценка. История оценок хранится. 

Индексы (вычисляются автоматически). Используются традиционные индексы, вычисляемые по методике освоенного объема с той разницей, что вместо денежных единиц используются натуральные показатели (человеко-часы или человеко-дни). 

Графики (строятся автоматически). Изображают индексы BCWS (по бюджету), BCWP1 (вычисляется), BCWP2 (вычисляется), ACWP (по факту) в системе координат периоды-трудозатраты. 

Кроме того, в книгу проекта включаются журналы рисков, проблем и изменений. Для любого изменения в журнале изменений регистрируются помимо прочих параметров его влияние на сроки и стоимость (объем трудозатрат проекта).

Помимо книги проектов ведется календарный план, в котором распределение ресурсов прописывается детально.

Книга портфеля проектов создается на год, ведется проектным офисом, контролируется директором проектов и содержит перечисленные ниже сведения.

Фонд рабочего времени (информация собирается проектным офисом с участием кадровой службы). Информация о времени, которое сотрудники будут тратить на проекты, в разрезе по сотрудникам и периодам (месяцам). 

Бюджет (сотрудники - проекты (на период)/проекты - сотрудники (на период); заполняется проектным офисом на основе бюджетов проектов). Сводные таблицы по всем проектам. 

Факт (сотрудники - проекты на период и проекты - сотрудники на период; заполняется проектным офисом на основе табелей). Сводные таблицы по всем проектам. 

Оценка (переносится проектным офисом из книг проектов). Сводные таблицы по всем проектам. 

Индексы (вычисляются автоматически). 
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рис. 2 Примеры графиков некоторых индексов

Учет и контроль ресурсов осуществляется следующим образом:

Шаг 1. Периодически (еженедельно или ежемесячно) сотрудники заполняют табели и передают их в проектный офис.

Шаг 2. Проектный офис сводит информацию из табелей в книги проектов и в книгу портфеля проектов.

Шаг 3. Руководители проектов контролируют выполнения бюджетов, в случае необходимости меняют статус рисков, проблем, инициируют изменения, меняют планы, проводят другие корректирующие мероприятия.

Шаг 4. Директор проектов контролирует выполнение бюджетов портфеля проектов.

Эффективность предлагаемой системы управления трудозатратами достигается за счет минимизации отвлечения сотрудников и руководителей проектов от основной работы, передачи большинства технических функций проектному офису и стандартизации форм отчетности.

Предлагаемую методику можно реализовать как достаточно простыми средствами (скажем, MS Excel для реализации табелей, книг проектов и книги портфеля проектов и MS Project для планирования проектов), так и на базе более мощного инструментария наподобие OpenPlan или Primavera.

В более простых средствах, вид оценки трудозатрат выглядит следующим образом:

1. Подготовка спецификации требований;

2. Подготовка наброска архитектуры, которая этим требованиям удовлетворяет;

3. Подготовка списка задач, которые нужно выполнить в рамках этой архитектуры; 

4. Оценка девелопмента на каждую задачу. Поскольку точных методик нет, это делает более-менее опытный архитектор на основании своего опыта;

5. Прибавление расходы на QA, которые складываются из

· подготовки к тестированию (оценка исходит из количества test cases, которые предполагается подготовить. А оно зависит как от объема функциональных требований (п.1), так и от желаемого уровня качества.) Количество test case умножается на стоимость подготовки одного. 

· собственно тестирования и отладки. Это, как правило, некий процент от п.4. (определяется для конкретной команды на основании метрик, снятых с предыдущих проектов. Если таких данных нет, то можно начать процентов с 40%);

6. Планирование ресурсов, в соответствии с п.3:

1.1. На 3ем этапе уже есть набор зависимостей по задачам. Длительность самой длинной цепочки определяет кратчайшую возможную длительность проекта. Отношение суммы человекочасов, полученных к этому моменту, к этой длительности, грубо определяет количество разработчиков, кои должны работать одновременно;

1.2. В соответствии с этой прикидкой, проджект менеджер накидывает девелоперов в проект, раздавая им в разных комбинациях задачи так, чтобы загрузить их более-менее равномерно. Ну и учесть всякие факторы типа того, что лучше сходную функциональность отдавать в одни руки — это облегчает комплектование команды;

1.3. Рассматрение списка доступных ресурсов, и абстрактные личности типа "SQL Developer", "GUI Developer" превращаются в конкретных людей;

1.4. Оценка задач и графика работ корректируются с учетом индивидуальных особенностей этих организмов и их личных планов;

1.5. Таким образом, получается примерный план проекта.

7. Делается оценка стоимости менеджмента. Для того, чтобы ее произвести, полченная длительность проекта умножается на управленческую нагрузку. Она опять же сильно зависит от особенностей команды, и лучше использовать имеющийся опыт. Если его нет, можно прикинуть по армейскиим нормам — на команду из 8 человек потребуется один манагер с 50% загрузкой. Соответственно, для проекта длительностью в 2 человекомесяца с командой из 4х человек потребуется 80 часов менеджмента (40 рабочих дней по 25%, или 2 часа).

Результатом этого процесса является план проекта с предполагаемыми затратами, на основании которого можно оценку проекта. 

На нее влияют следующие факторы:

1. Ошибки в оценке требований. Самая распространенная беда. Может привести к тому, что оценка будет занижена в 2-5 раз. Не беспокойтесь, завысить оценку аналогичным образом вам не дадут — избыточные требования будут мгновенно вычеркнуты заказчиком еще на 1м этапе.

2. Ошибки в выборе инструментов на шаге 2. Очень опасно закладывать неиспытанные технологии. Заверения маркетологов ничего не стоят. Первые впечатления — почти ничего не стоят. Стоит только опыт практического применения. Неожиданный грабль запросто может съесть в 10 раз больше времени на задачу, чем планировалось. Поэтому величина воздействия на затраты прямо зависит от того, какая из задач решается при помощи такого неизвестного средства.

3. Ошибки в планировании ресурсов. 

4. Неверная оценка усилий, которые потребуются для QA и, собственно, передаче результата труда заказчику.

Пример прогноза объемов и цены трудозатрат:
	Проект:
	Демо проект: Сайт компании оптовой торговли

	Цель:
	Представить компанию в Интернет. Предоставлять клиентам актуальную информацию по товарам, ценам и наличию на складе. Позволить клиентам резервирование товаров и оформление заказов через сайт.

	Состояние:
	Отсутствует

	Приоритет:
	Приемлемое качество за разумную цену

	Требования:
	· Высокие требования к художественному оформлению

· Требуется интеграция с БД 1С Предприятие


	Задача
	Функция
	Трудозатраты, раб.дни
	Цена, тыс. руб.

	Разработать
	Представительство компании: ком. предложение, о компании
	4
	10

	Скопировать
	Каталог товаров: описание товара, цена, наличие на складе
	10
	33

	Скопировать
	Резервирование товаров и оформление заказов
	17
	65

	Разработать
	Контактные реквизиты, форма обратной связи
	4
	10

	ИТОГО
	35
	118


Рекомендации:

Проект достаточно крупный. В качестве Подрядчика подойдет web-студия, имеющая постоянный штат специалистов.

Следует обратить внимание на наличие у Подрядчика опыта в реализации проектов с аналогичными требованиями, и, возможно, на присутствие в штате выделенных специалистов для решения таких задач.
Календарное планирование

Календарное планирование.

После определения структуры работ приступают к календарному планированию проекта, т.е.  устанавливают связи между работами, оценивают продолжительность каждой работы, а также определяют ограничения на сроки начала и окончания проекта, фаз, отдельных работ при необходимости. В результате можно получить график Ганта – горизонтальную линейную диаграмму, на которой работы проекта представлены протяженными во времени отрезками с датами начала и окончания. 

Для выполнения этих действий существуют специальные программные продукты, например Microsoft Project.
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график Ганта.

Диагра́мма Га́нта (англ. Gantt chart, также ленточная диаграмма, график Ганта) — это популярный тип столбчатых диаграмм, который используется для иллюстрации плана, графика работ по какому-либо проекту. Является одним из методов планирования проектов.

Параллельная работа нескольких разработчиков

Параллельная разработка позволяет группе разработчиков одновременно работать в едином проекте, что значительно сокращает время выпуска проекта. Для успешной работы необходимо конкретизировать процесс разработки для каждого проектировщика.

· Сначала один из группы разработчиков регламентирует процесс одновременной работы. 
· Затем каждый из группы приступает непосредственно к работе, т.е. выполняю ее совместно.
PERT – модель 
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PERT (Program (Project) Evaluation and Review Technique )— техника оценки и анализа программ (проектов), которая используется при управлении проектами. PERT — это способ анализа задач, необходимых для выполнения проекта. В особенности, анализа времени, которое требуется для выполнения каждой отдельной задачи, а также определение минимального необходимого времени для выполнения всего проекта.

Диаграмма PERT с работами на стрелках представляет собой множество точек-вершин (события) вместе с соединяющими их ориентированными дугами (работы). Всякой дуге, рассматриваемой в качестве какой-то работы из числа нужных для осуществления проекта, приписываются определенные количественные характеристики. Это — объемы выделяемых на данную работу ресурсов и, соответственно, ее ожидаемая продолжительность (длина дуги). Любая вершина интерпретируется как событие завершения работ, представленных дугами, которые входят в нее, и одновременно начала работ, отображаемых дугами, исходящими оттуда. Таким образом отражается тот факт, что ни к одной из работ нельзя приступить прежде, чем будут выполнены все работы, предшествующие ей согласно технологии реализации проекта. Начало этого процесса — вершина без входящих, а окончание — вершина без исходящих дуг. Остальные вершины должны иметь и те, и другие дуги.

Последовательность дуг, в которой конец каждой предшествующей совпадает с началом последующей, трактуется как путь от отправной вершины к завершающей, а сумма длин таких дуг — как его продолжительность. Обычно начало и конец реализации проекта связаны множеством путей, длины которых различаются. Наибольшая определяет длительность всего этого проекта, минимально возможную при зафиксированных характеристиках дуг графа. Соответствующий путь — критический, то есть именно от продолжительности составляющих его работ зависит общая продолжительность проекта, хотя при изменении продолжительности любых работ проекта критическим может стать и другой путь.
Узкое место в управлении проектами — это процесс или цепочка процесса, ограничение пропускной способности которых приводит к ограничению пропускной способности всей цепочки. Компонент иногда называется критическим элементом. В программировании, обнаружение узких мест (иногда называемыми «активными участками» — участками кода, которые выполняются наиболее часто — например, имеют наивысшее число выполнений) называется профилированием. Для этого обычно применяются специализированные средства, называемые профайлерами.

Архитектурный дизайн системы особенно сильно влияет на её производительность. Выбор алгоритма влияет на эффективность больше, чем любой другой элемент дизайна. Более сложные алгоритмы и структуры данных могут хорошо оперировать с большим количеством элементов, в то время как простые алгоритмы подходят для небольших объёмов данных — накладные расходы на инициализацию более сложного алгоритма могут перевесить выгоду от его использования.

Чем больше памяти использует программа, тем быстрее она обычно выполняется. Например, программа-фильтр обычно читает каждую строку, фильтрует и выводит эту строку непосредственно. Поэтому она использует память только для хранения одной строки, но её производительность обычно очень плохая. Производительность может быть значительно улучшена чтением целого файла и записью потом отфильтрованного результата, однако этот метод использует больше памяти. Кэширование результата также эффективно, однако требует большего количества памяти для использования.

Медленность этапа доводки

Доводка внедряемой системы – проведение обучения менеджеров и линейного персонала подразделений-участников, выявление несоответствий, неправильностей, несогласий, внесение исправлений, отработка всех деталей системы, корректировка структур баз данных, создание документации на поставку, установку технических средств и инструкций по их эксплуатации, подготовка для каждого пользователя системы обширного инструкционного материла, оформленного в виде должностных инструкций исполнителям-специалистам, реализующим свои профессиональные функции с использованием технических средств управления.
Именно из-за большого объема выполняемых работ на этот этап затрачивается большое количество временных ресурсов.

Управление проектом в треугольнике «качество – время - ресурсы».

Успех ИТ-проекта зависит от многих факторов. Но из их числа можно выделить три основных: время, качество, ресурсы (люди, деньги, компьютеры и т. д.). Главная задача руководителя ИТ-проекта - уложиться в выделенный бюджет, заданные сроки и обеспечить требуемое качество имеющимися трудовыми ресурсами.

Треугольник «время-качество-ресурсы» (проектный треугольник) также называют порог (Threshold) – значение  стоимости, времени, качества, ресурсов или техническое значение, используемое в качестве параметра, которое также может включаться в спецификацию продукта. Преодоление порогового значения может вызывать некоторое действие, например составление отчета об отклонениях.

Когда вы изменяете одну из сторон, это затрагивает две другие -позитивно или негативно в зависимости от вашего проекта. И проверяйте два других элемента треугольника, чтобы быть уверенным, что изменения не делают план невыполнимым. Например, если вы изменили свой план с целью уменьшить расходы, проверьте, что дата окончания проекта все еще находится в допустимых пределах.

Как правило, при срыве сроков проекта, изменяют временной аспект. Но каждый заказчик и проект индивидуальны, иногда лучше убедить заказчика отказаться от некоторой функциональности. Вообще, если рассматривать три аспекта: Time, Scope (содержание), Money. То можно с уверенностью сказать, что одного всегда не хватает. Поэтому разработчик должен уметь «играть в Scope», т. е. изменять временные рамки или убеждать заказчика, что «ему это не нужно». 

Управление временем (тайм-менеджмент, time management, организация времени) — это технология организации времени и повышения эффективности его использования. В некотором роде это не столько набор техник, сколько стиль жизни и философия ценности времени в быстром потоке информации и постоянно меняющемся мире.

В управлении временем можно выделить следующие процессы:

· Постановка цели. Определение и формулирование цели (целей).

· Планирование и расстановка приоритетов. Разработка плана достижения поставленных целей и выделение приоритетных (первостепенных) задач для выполнения.

· Реализация — конкретные шаги и действия в соответствие с намеченным планом и порядком достижения цели.

· Контроль достижения цели и выполнения планов.

План управления качеством — это перечень мероприятий, которые проводятся в контрольных точках жизненного цикла проекта для измерения и оценки определенных показателей, характеризующих достигаемые результаты. Обычно такой план включает:

1. цели, достижение которых удовлетворяет заказчика проекта в целом (удобство использования, возможности и эксплуатационные характеристики и др.); 

2. цели, связанные качеством программирования (удобная для чтения структура, комментарии и их полнота, соответствие спецификациям, переиспользуемость и эффективность кода); 

3. использование инструментов (какие, для чего, как влияют на качество); 

4. модель исправления дефектов (организационная процедура поиска дефектов и их устранения); 

5. средства управления качеством: 

5.1. соглашение об описании процессов в виде, удобном для изменения и исправления программ; 

5.2. представление порядка отслеживания качества; 

5.3. специфичные для проекта соглашения.

Примеры различного поведения в треугольнике время/качество/ресурсы
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Качество является центром проектного треугольника. Оно влияет на все стороны треугольника, и изменения любой стороны треугольника могут повлиять на качество. Качество не является фактором треугольника. Это результат действий со временем, средствами и областью проекта.
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Например, если оказалось, что в календарном плане есть дополнительное время, можно увеличить область проекта, добавив задачи и продолжительность. С помощью дополнительного времени и области можно добиться более высокого качества для проекта и для его конечных результатов.

Если необходимо сократить расходы, чтобы уложиться в бюджет, возможно, потребуется сократить область проекта, удалив задачи или уменьшив их продолжительность. При сокращении области возможностей для достижения определенного уровня качества может оказаться меньше. Таким образом, причиной снижения уровня качества может быть потребность в сокращении расходов.
Роли людей в IT-команде (разработчик, team-leader, project-manager, sales-manager, аналитик, тестировщик, технический писатель, designer, сотрудник службы поддержки). 

Проект  по разработке ПО состоит из некоторого набора работ, которые выполняются участниками проекта. Эти работы легко распределить по типичным для подобных проектов функциональным направлениям. Роль – это набор родственных функций, выполняемых в проекте. Роли принято обозначать их главными функциями. Для ИТ-команды  типичны следующие: роли:

· Разработчик (Developer) — реализует проектируемые компоненты, владеет и создает специфичные классы и методы, осуществляет кодирование и автономное тестирование, строит продукт. Обязанности: разработка и отладка программ. Это широкое понятие может разделяться на специальные роли (например, разработчик классов).

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

· Менеджер проекта (Project Manager) — отвечает за развитие проекта в целом, гарантирует, что распределение заданий и ресурсов позволяет выполнить проект, что работы и предъявление результатов идут по графику, что результаты соответствуют требованиям. Обязанности: разработка планов, координация проекта, организация решения проблем, взаимодействие с заказчиком и планировщиком ресурсов.

· Менеджер по продажам (sales-manager) –отвечает за организацию и координацию работ по подготовке проектов вплоть до момента передачи проекта в производство. Обязанности: поиск потенциальных заказчиков услуг по разработке ПО, переговоры с потенциальными заказчиками, сопровождение заключения договора, создание текстов (обращений, коммерческих предложений, договоров), представление интересов компании на процедурах, связанных с проведением конкурсов.

· Аналитик отвечает за формирование требований и управление ими в ходе проекта. Обязанности: обследование автоматизируемых процессов у заказчика, разработка и управление требованиями к продукту, взаимодействие с бизнес представителями заказчика.

· Тестировщик (Tester) — проверяет функциональность, качество и эффективность продукта. Строит и исполняет тесты для каждой фазы развития проекта. Обязанности: разработка плана тестирования, тестирование, контроль фиксации ошибок и проблем, организация испытаний и опытной эксплуатации, взаимодействие с пользователями опытной версии продукта.

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

· Разработчик информационной поддержки (Information Developer) — создает документацию, сопровождающую продукт, когда выпускается версия и включаемые в нее инсталляционные материалы, равно как ссылочные и учебные, а также материалы помощи предоставляются на бумажных и машинных носителях. Обязанности: разработка документации, справочных и обучающих систем, обучение пользователей, взаимодействие с пользователями.

· Архитектор (Architect) — отвечает за проектирование архитектуры системы, согласовывает развитие работ, связанных с проектом. Обязанности: выбор платформ реализации и разработки, разработка проектных решений, разработка архитектуры, авторский надзор за концептуальной и архитектурной целостностью.

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

· Эксперт предметной области (Domain Expert) — отвечает за изучение сферы приложения, поддерживает направленность проекта на решение задач данной области.

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

· Интегратор. Обязанности: конфигурационное управление, сборка дистрибутивов, развертывание продукта на объектах внедрения, взаимодействие с техническим персоналом заказчика.

Заметим, что как один участник проекта может играть несколько ролей, так и одна роль может быть распределена между несколькими участниками проекта. Понятно, что совмещение ролей не может быть произвольным. Одни совмещения нежелательны (в разной степени), другие нейтральны, третьи полезны для проекта. Общий регламент для совмещения определяют следующие принципы:

1. Не следует допускать совмещения ролей, которые имеют конфликтные или противоречивые интересы. Если такое совмещение все-таки используется, то необходимо предусматривать механизмы, которые будут демпфировать противоречия.

2. Представление ролей с конфликтными интересами различным людям обеспечивает равновесие противоречащих точек зрения.

3. Прибегать к совмещению ролей для участников проекта, основной ролью которых является разработка, означает заведомое увеличение сроков выполнения соответствующих работ. По этой причине для них допустимы лишь такие совмещения, которые действительно необходимы в данный момент развития проекта (например, в некоторых авральных ситуациях) и которые не требуют постоянной деятельности в течение длительного срока.

4. Если работнику поручается несколько ролей, то он всегда должен знать, какую из них он выполняет в данный момент.

Организация общения внутри команды - wiki, bug-tracking, списки рассылки, чат, time-report ы и регулярные планёрки. 

Основа работы большинства организаций – труд команды. Каждый её участник – человек, обладающий определёнными знаниями, умениями, квалификацией, своим показателем результативности работы. Компания может объединять людей совершенно разных или похожих специальностей как в большие, так и в маленькие группы. Когда деятельность людей направлена на достижение конкретной общей цели, то речь идёт об игре в команде. Такое объединение может работать исправно, достигать поставленных целей, приносить прибыль, но в некоторых случаях создание команды не оправдывает себя, со временем предприятие становится убыточным и ведёт к расформированию коллектива. 

Рассмотрим, как сделать работу команды более продуктивной. Эти советы помогут избежать многих ошибок участников команды. Итак, приступим. 

1. Зачем нужна команда? Определение целей работы. Положительный ответ на поставленный вопрос не должен рождаться в спешке, сиюминутно или как подражание другим компаниям, тоже создавшим для работы команды («Будет так же, как у них»). К решению надо подойти с точки зрения целесообразности и рациональности, оценить возможное развитие всей организации в целом. Для этого рассматриваем все «за» и «против», тщательно обдумываем, совещаемся с людьми, которых планируем брать в команду. Командная работа предполагает решение конкретных задач, достижения целей общими усилиями.

На подготовительной стадии создания команды необходимо наметить ориентир, примерный курс действий. Если этого вовремя не сделать, то у коллектива в скором времени пропадёт желание работать, механизм расшатается и выйдет из строя. В результате получится так, что действия руководителя по выбору, подготовке, объединению людей в команду пропадут зря. Таким образом, сразу надо решить вопрос о целесообразности создания команды, определить цели деятельности, а только потом – комплектовать её. 

2. Распределение должностных обязанностей между членами команды.Если руководитель вовремя этого не сделает, то результат работы получит поздно или вообще не того качества. У каждого человека в таком объединении должна быть своя роль, свое назначение. Надо учитывать специальность работника, опыт работы, наличие практических навыков и прочие факторы, так как «то, что получается у одного человека просто замечательно, у другого может не получиться вообще». План работы должен обсуждаться всей командой, сразу же в результате диалога и достижения согласия происходит и распределение обязанностей. Пример грубой ошибки руководителя: план работы он создает один и затем передаёт его команде. Подразумевается: «Делайте работу, как хотите! Сами разбирайтесь и распределяйтесь!». Не поступайте таким образом.


3. Налаживаем каналы обмена информацией. Не секрет, что ценится очень дорого только информация, полученная вовремя. Устаревшие сведения или данные не по теме просто бесполезны. Руководителю необходимо обеспечить свободное общение внутри команды и ее общение с внешним миром. Участники группы должны получать информацию вовремя и беспрепятственно обмениваться между собой сведениями. Руководителю стоит задуматься о подключении компьютеров к сети Интернет, обслуживанию оргтехники, предоставлении служебного телефона для каждого участника команды, предоставлении иных средств коммуникации. 

4. Учитываем не только профессиональные, но и личные интересы. Несомненно, команда – объединение специалистов и профессионалов для совместной работы в достижении цели. Однако если профессиональные интересы в команде совпадают, а личные – совершенно противоположны, то рано или поздно может назреть конфликтная ситуация. Такие эксцессы устранимы, их можно контролировать. Для этого руководителю желательно провести ряд мероприятий. Например, анкетирование, совместные тренинги, собеседования. Так можно выяснить, что именно хотят участники команды. Можно будет направить силы и потенциал в нужное русло.


5. Мотивируем команду финансово. Люди работают чаще всего для удовлетворения своих корыстных интересов, стремятся к материальному благополучию. Реже работа – только способ удовлетворения интереса, проявления энтузиазма. Руководитель может создать систему бонусов, поощрений за труд. Каждый человек в команде должен знать, на что ему рассчитывать. Детали денежного вопроса руководителю лучше решать с каждым членом команды отдельно. Должна учитываться сложность работы, квалификация, опыт и прочие факторы. Нельзя использовать подход, именуемый «рассчитай свою зарплату сам», когда озвучивается только выгода команды от общего дела, без дополнительных пояснений для каждого человека. Члену команды надо знать, что он получит и ради чего старается, изначально, а никак не после сдачи результата работы. 

6. Доверие – важная составляющая успешной работы команды. Что же предпринять, если люди, работающие в одной команде, не доверяют друг другу? На это может быть много причин, а следовательно, и путей решения ничуть не меньше. Всё зависит от ситуации. Назову только средства, которыми можно решить проблему: совместные тренинги и семинары, корпоративные вечеринки и праздники, собеседования, расформирование

Вики (Wiki)

Общезначимую и наиболее постоянную по отношению к проекту информацию (договорённости по ведению проекта, ТЗ, обсуждения и предложения, организационные вопросы самого общего и долговременного характера) разумнее разместить в Вики.

Вики — веб-сайт, структуру и содержимое которого пользователи могут сообща изменять с помощью инструментов, предоставляемых самим сайтом. 

Вики характеризуется такими признаками:

· Возможность многократно править текст посредством самой вики-среды (сайта), без применения особых приспособлений на стороне редактора. 

· Особый язык разметки — так называемая вики-разметка, которая позволяет легко и быстро размечать в тексте структурные элементы и гиперссылки; форматировать и оформлять отдельные элементы.[

· Учёт изменений (версий) страниц: возможность сравнения редакций и восстановления ранних.

· Проявление изменений сразу после их внесения.

· Разделение содержимого на именованные страницы. 

· Гипертекстовость: связь страниц и подразделов сайта через контекстные гиперссылки.

· Множество авторов. Некоторые вики могут править все посетители сайта.

Зачеркнутый, подчеркнутый, наклонный и жирный текст. Верхние/нижние индексы, цитаты и игнорирование разметки. Центровка текста. Для создания этих видов текста работают стандартные HTML-тэги, а также апострофы. 

<s>Зачеркнутый текст</s>
<u>Подчеркнутый текст</u>
''Наклонный текст''
'''Жирный текст'''
x<sup>2</sup>
H<sub>2</sub>O
<blockquote>Цитата</blockquote>
<pre>Игнорировать ''разметку''</pre>
<center>Текст в центре</center> 

Зачеркнутый текст
Подчеркнутый текст
Наклонный текст
Жирный текст
x2
H2O

Цитата

Игнорировать ''разметку''

Текст в центре

Заголовки формируются с помощью знаков “=”. 

== Раздел статьи ==
=== Подраздел статьи ===
==== Подраздел второго уровня ==== 
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Поддерживает нумерованные и ненумерованные списки. Чтобы создать элемент списка, поставьте в начале строки два пробела и потом * в случае ненумерованного списка, или - в случае нумерованного. 

* Это список

    * Второй элемент списка

      * Можно сделать вложенный список

    * Ещё один элемент

  - Тот же список, только нумерованный

  - Ещё элемент

    - Чем больше пробелов в начале, тем глубже вложенность

  - Всё просто

· Это список

·     Второй элемент списка

· Можно сделать вложенный список

·     Ещё один элемент

1. Тот же список, только нумерованный

2. Ещё элемент

1. Чем больше пробелов в начале, тем глубже вложенность

3. Всё просто

Bug-tracking system (Система отслеживания ошибок)

Для обмена информацией об ошибках используются bug-tracking’говые системы.

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

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

· номер(идентификатор) дефекта, 

· кто сообщил о дефекте; 

· дата и время, когда был обнаружен дефект; 

· версия продукта, в которой был обнаружен дефект, 

· серьёзность (критичность) дефекта и приоритет решения; 

· описание шагов для выявления дефекта (воспроизведение неправильного поведения программы);

·  кто занимается устранением (разрешением) дефекта; 

· обсуждение возможных решений и их последствий; 

· текущее состояние (статус) дефекта;

· версия продукта, в которой дефект исправлен.

          Кроме того, развитые системы представляют возможность прикреплять файлы, помогающие описать проблему (например, дамп памяти или скриншот).

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

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

 В системе отслеживания ошибок Багзилла (Bugzilla)  для каждой ошибки указываются: номер, продукт, компонент продукта, версия продукта, приоритет ошибки, тяжесть ошибки,  статус ошибки, заключение по ошибке, обнаруживший ошибку,  ответственный за устранение ошибки, описание ошибки и её название, условия появления ошибки (платформа, ОС,), зависимость ошибки от других ошибок, зависимость других ошибок от этой ошибки, комментарий. GNU GNATS включает в себя набор инструментов для отслеживания программных ошибок (багов), о которых сообщают пользователи на центральном сайте. Она решает проблему управления сообщениями и взаимодействия с пользователями различными способами. GNATS хранит всю информацию о сообщённой проблеме в её базах данных и предоставляет инструменты для запросов, редактирования и сопровождения баз данных.
Time-report
Для контроля сотрудниками и руководителем рабочего времени, потраченного на решение задач, используются системы учёта времени (Time Report). Каждый сотрудник отчитывается по затраченному времени и решённым задачам следующим образом.  Он ежедневно заносит в систему своё имя и описывает решённые задачи. Для каждой задачи он указывает её название, проект, к которому относится эта задача, её краткое описание и категорию, а так же временной промежуток, в который он решал задачу (с какого часа по какой). На основании собранных со всех сотрудников данных система регулярно генерирует отчёты по выполнению задач и по эффективности работы сотрудников.     

Пример Time-report’a

Для того чтобы продемонстрировать, приведем оценки затраты на ее применение к небольшому портфелю из 8-10 проектов, в которых учет трудозатрат ведется по 25-30 специалистам, по окончании внедрения методики. При этом учитываются трудозатраты не только на управление ресурсами, но и на управление рисками, кадрами, сроками, контрактами и другие функции. При понедельном учете трудозатрат каждый сотрудник тратит на заполнение табеля 20-30 мин в неделю (менее 1,25%). Проектный офис тратит 40-60 человеко-часов в месяц (т. е. один человек занят этой работой на треть времени, что составляет менее 1,25% от общего фонда рабочего времени). Трудозатраты руководителей проектов на управление ресурсами проекта 1-2% общего объема трудозатрат проекта (примерная оценка, полученная исходя из увеличения объема трудозатрат на управление при внедрении управления ресурсами, поскольку объективно учитывались трудозатраты на управление проектом в целом, которые составляют по разным проектам 2-5% общего объема трудозатрат по проекту). Таким образом, суммарно введение аппарата управления трудозатратами потребовало менее 4,5% фонда трудозатрат, а вся система управления (включая все функции управления проектами) - не более 7,5% фонда трудозатрат, что укладывается в погрешность планирования большинства проектов портфеля.

Списки рассылки, чат и регулярные планёрки

К наиболее традиционным способам организации общения внутри команды относятся рассылки, чат и регулярные планёрки. Списки рассылки применяются для быстрого оповещения всех участников проекта о некоторых оперативных новостях или изменениях, касающихся всех (например, о расписании работы в праздничные дни). Целью списка рассылок является своевременное оповещение о каких-либо изменениях в распорядке рабочего дня, планировке рабочего времени или изменениях в работе. 

Регулярные планёрки проводятся так часто, как это принято в организации. В некоторых командах принято проводить еженедельные часовые планёрки, а в некоторых – ежедневные 15-ти минутные. На планёрках кратко подводятся итоги работы, выполненной за прошедший с прошлой планёрки промежуток времени, и утверждаются новые планы. Например, в  группах, где используется гибкая разработка, устраивают ретроспективы (обсуждения после каждой итерации) и Scrum (как раз эти ежедневные 15-ти минутные собрания) Чат используют для совместного обсуждения краткосрочных, оперативных проблем. 

Требования к процедуре commit а, организация code-review. 

Одна из важнейших частей проекта – исполняемая программа (ну или по меньшей мере работающий код). Весь написанный код складывается разработчиками в репозиторий проекта. (Репозитории используются в системах управления версиями, в них хранятся все документы вместе с историей их изменения и другой служебной информацией.) Важно, чтобы складываемый в репозиторий код, не портил уже готовые части проекта  и был, как минимум,  приемлемого качества.  Первая проблема часто решается установкой специальных требований к процедуре commit’а, вторая (кстати, она является подпроблемой первой) – организацией code-review. 

Требования к процедуре commit’а

В конце рабочего дня программисты при помощи commit’а заливают изменения и дополнения в репозиторий проекта. (Commit – «совершать», «помещать», оператор языка SQL, применяется для того, чтобы сделать «постоянными» все изменения, сделанные в текущей транзакции, очистить все точки сохранения данной транзакции, завершить транзакцию, освободить все блокировки данной транзакции.) Чтобы после процедуры commit’а в проекте ничего в проекте не попортилось, к ней предъявляются особые требования. В каждой организации свои уникальные требования, но в принципе, их можно свести к следующему перечню:

· требования к оформлению кода: количество пробелов, размер и расстановка отступов, количество пробелов в табуляции, ограничения по переносу строк;

· требования к завершённости кода: протестированность, откомпилированность;

· требования к проверке другими участниками проекта: прохождение code review, проверка конкретным сотрудником организации.

Также к последней группе требований можно отнести следующее соглашение между участниками проекта: код можно коммиттить только по истечению некоторого фиксированного срока после его публикации для прочтения сотрудниками проекта и только в том случае, если никто из сотрудников не обосновал, что код не следует коммиттить.  

Организация code-review
Code review (рецензия кода) - это систематическая проверка исходного кода, проводящаяся для того, чтобы обнаружить ошибки, допущенные на стадии разработки, улучшить качество программы и навыки разработчиков.

Code review  включает в себя участие: человека, который код писал, и человека (или людей), которые этот код могут читать, и понимать, насколько хорошо он удовлетворяет общим и конкретным критериям. "Общие" критерии представляют собой coding standard (любого уровня формальности); "конкретные" критерии подразумевают знания требований, для овеществления которых код написан, ну и дизайна (если конечно есть).

Т.е. для проведения code review нужны как минимум: 

1. код

2. разработчик кода

3. несколько человек, которые 

a. могут читать код

b. знакомы со стандартом разработки кода

c. знакомы с требованиями и дизайном, основываясь на которых код собственно и был написан.

Существует два основных вида code review: формальный и облегчённый. Формальный code review – это тщательный и детально проработанный многофазовый процесс, в который вовлечено множество участников. Формальный – старейший вид code review, он на практике доказал свою высокую эффективность в обнаружении дефектов и ошибок в коде, однако сейчас он почти не используется, т.к. требует слишком много времени. Облегчённый code review быстрее и дешевле формального. Он требует меньше формальностей, но при должном проведении не менее эффективен, чем формальный, поэтому зачастую является стандартной частью процесса разработки.

Облегчённый сode-review может проводиться несколькими способами, такими как:

· проверка соседом-программистом;

· программирование парами (как в XP);

· автоматическая рассылка специальной системой по e-mail ответственным за пересмотр лицам;

· пересмотр кода с использованием специализированного инструментария.

Инструментов для просмотра кода существует великое множество. Один из них Trac.

Trac – это  багтреккинговая система, wiki и тесная интеграция с subversion (свободная централизованная система управления версиями) в одном флаконе. Основная цель Trac в том, чтобы обеспечить проект основным инструментарием управления, как можно меньше путаясь при этом под ногами участников. Заявленная цель достигнута: Trac действительно объединяет в себе практически все необходимые функции инструмента управления проектом и одновременно по минимуму заставляет участников проекта заниматься ненужной работой.

· Автоматическое закрытие бага при помещении исправления в source control. Если вы пользуетесь Subversion, то разработчику достаточно написать в комментарий “Fixes #89. Now database exceptions are handled properly” при очередном коммите – и баг номер 89 будет отмечен как fixed с соответствующим комментарием. Вот так выглядит такой баг в истории изменений: 
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· Wiki для всей документации. Огромный шаг вперед по сравнению с набором несвязанных документов, разбросанных по FTP / файловому серверу. Вы получаете: 

· Возможность с легкостью создавать ссылки между документами

· Полную историю изменений любого документа

· Беспроблемное совместное редактирование

· Timeline. Функция Timeline позволяет получить единый отчет о всех изменениях в коде, документации и багах. Позволяет постоянно “держать руку на пульсе” прогресса работ. Очень удобно не только для менеджера, но и для разработчиков, у которых по определению мало времени на отслеживание текущей ситуации.

· Интегрированный просмотр изменений. Любое изменение кода можно просмотреть в виде раскрашенного diff (утилита сравнения файлов, выводящая разницу между двумя файлами) прямо в Trac. Эта возможность экономит много времени при ревью исправлений или изменений – не нужно смотреть в одном окне историю изменений, а в другом – искать эти изменения в логе Subversion и генерить diff; вместо этого достаточно просто открыть ссылку в Trac. Вот как это выглядит: 
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Простейшие эргономические требования (шум, занимаемая площадь, время, режим работы), настройка рабочего места. 

Участники проекта по разработке ПО выполняют напряжённую интеллектуальную работу по решению задач проекта. Данная работа требует высокой сосредоточенности исполнителей на проблеме, которой способствуют тишина и уединенность. Как известно, большую часть помех порождает окружающая среда. Поэтому одной из задач руководителя проекта является создание для участников проекта такой рабочей среды, которая помогала бы им сконцентрироваться на выполняемой работе и, по возможности, не порождала помех.

Простейшие эргономические требования

Рабочая среда складывается из следующих частей:  настройки личного рабочего места, занимаемой площади,  расположения мебели, освещённости, уровня шума, режима работы.

Американские исследователи несколько лет опытным путём изучали факторы, влияющие на производительность разработчиков и других членов проектных команд. По результатам проведенной работы они получили график, иллюстрирующий «масштабы различий между индивидами» и прокомментировали его следующим образом.
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Похоже, что при измерении вариаций производительности для выборки индивидуумов действуют три основных правила:

1. Отношение производительности лучших сотрудников к производительности худших составляет примерно 10:1.

2. Наиболее производительный сотрудник в 2,5 раза более производителен, чем средний.

3. Наиболее производительная половина сотрудников имеет в 2 раза большую производительность, чем менее производительная половина. 

Эти правила действуют практически на любые параметры производительности, которые возможно определить.

Как ни странно, их исследования показали, что на производительность разработчиков не влияют или слишком слабо влияют: язык программирования, опыт разработчиков, количество допущенных в работе недочётов и уровень зарплаты. Зато выяснилось, что непосредственное влияние на производительность оказывают напарник и рабочее место работника. В частности, свойства среды лучших и худших в плане производительности сотрудников отражены в таблице.
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Проанализировав эти и другие полученные в ходе опытов данные, исследователи сделали вывод, что минимальные параметры рабочей среды на одного сотрудника должны быть такими: как минимум 9 м2  площади, 2,7 м2– рабочей поверхности. Также желательно создать 2хметровый барьер от шума. Помимо этого, рекомендуется, чтобы в рабочем помещении был хотя бы один источник естественного освещения (окно). Желательно разрешать сотрудникам обустраивать своё рабочее место в соответствии с их предпочтениями. Лучше избегать постоянного шума в офисе: не использовать радио, громкоговорители, позволять сотрудникам по их собственному желанию отключать телефоны. Из двух вариантов:  размещать сотрудников в одной большом помещении по несколько десятков человек или в отдельных комнатах по 2-3 человека второй более предпочтителен. 

ГОСТ 12.2.032-78 содержит описание конструкции рабочего места инженера-программиста и взаимного расположения всех его элементов. В данном документе приводятся следующие цифры. 

«Для помещения конструкторских бюро, расчетчиков и программистов уровни шума не должны превышать соответственно: 71, 61, 54, 49, 45, 42, 40, 38 дБ. Эта совокупность восьми нормативных уровней звукового давления называется предельным спектром.

Параметры стола программиста: высота стола 710 мм; длина стола 1300 мм; ширина стола 650 мм; глубина стола 400 мм. Поверхность для письма: в глубину 40 мм; в ширину 600 мм.

Температура (холодный период 17-21 градусов Цельсия), (тёплый период  20-25, 28), влажность 60%, 75,%.

На одного сотрудника должно приходиться не менее  15 м3.»

Шум на рабочем месте может быть причиной стресса и вызывать лишнее напряжение мышц, что в свою очередь повышает утомляемость организма и снижает работоспособность. Поэтому необходимо выбирать по возможности тихое место. Использование негромкого музыкального сопровождения в качестве фона хорошо для того чтобы замаскировать шум вентиляторов, винчестеров, принтера и т.п.
Настройка рабочего места

Отдельно надо коснуться настройки рабочего места. Естественно, у сотрудника должна быть вся необходимая для работы техника и мебель. Помимо этого, сотрудник должен иметь доступ к локальной сети, сам должен настроить почтовый агент и прочие программные средства коммуникации с участниками проекта. Так же сотрудник должен настроить свой компьютер в соответствии с принятыми в проекте требованиями: отрегулировать количество пробелов в табуляции, установить нужную кодировку, получить доступ к системе контроля версий и т.д. Как правило, в организации существуют если не инструкции по настройке рабочего места, то как минимум перечень того, что необходимо настроить.

Джоель Спольски - основатель Fog Creek Software, небольшой компании поразработке программного обеспечения, расположенной в Нью-Йорке. Правила для рабочего места программиста: 

· «Личные кабинеты с закрывающимися дверями были обязательным требованием, которое даже не обсуждалось. 

· Программистам необходимо большое количество розеток, находящихся на уровне стола - они должны иметь возможность подключать все свои устройства без необходимости ползать по полу. 

· У нас должна быть возможность с легкостью перепрокладывать любые сигнальные кабели (телефонные, сетевые, кабельное телевидение, сигнализация) – так, чтобы нам никогда не пришлось вскрывать для этого стены. 

· Офис должен позволять программистам работать в парах. 

· Во время работы с монитором в течение всего рабочего дня, необходимо периодически давать отдых глазам, переводя взгляд на удаленные предметы – поэтому мониторы не должны быть расположены вдоль стен.

· Офис должен быть уютным местом для отдыха». 

Задача управления проектом как поиск оптимальной траектории роя разработчиков.

Основная ответственность за достижение целей проекта лежит на руководителе проекта. Руководитель проекта сам ставит внутренние задачи проекта, которые должны решать участники проекта для достижения целей проекта. В частности, руководитель может сформулировать свою собственную задачу следующим образом:  «достичь определённой цели, которая складывается из достижения промежуточных целей участниками проекта». Какие тут возникают проблемы? 
Во-первых, существует множество различных путей, ведущих по направлению к цели, однако не все пути к ней приводят. Руководитель должен выбрать более-менее подходящую траекторию движения команды к цели, а так же методы отслеживания текущего продвижения команды и корректировки траектории в соответствии с пройденным путём. 
Во-вторых, участники проекта являются не единым целым, а отдельными людьми, наделёнными собственными представлениями о том, как и в каком направлении им надо двигаться. Поэтому задача руководителя от «корректировки траектории движения участников проекта» усложняется до «индивидуальной корректировки траектории движения каждого отдельного участника проекта внутри выбранной траектории для движения всех участников проекта».     

Операционные маршруты и траектории деятельности

Ликции Скопина И.Н. по курсу «Основы менеджмента программных проектов» на сайте Интуит. (http://www.intuit.ru/department/se/msd/4/4.html и http://www.intuit.ru/department/se/msd/5/1.html )

«Рассмотрение развития проекта под углом зрения производственных функций и исполнителей системы проектных деятельностей требует введения понятия, определяющего для субъекта-исполнителя последовательность действий, которая приводит к продвижению выполнения функции данного исполнителя к ее результату.

Поскольку в деятельности субъекта чаще всего есть возможность выбора вариантов продолжения, мы говорим об операционных маршрутах деятельности как о возможных последовательностях действий, которые характеризуют каждый момент выполнения деятельности. Маршруты могут быть произвольными и зависят только от предлагаемых субъекту вариантов. Реализованный при выполнении деятельности операционный маршрут называется траекторией деятельности.

Маршруты и траектории задают динамический аспект деятельности. Однако без привязки к целям и результатам эти понятия несут мало содержания. При прохождении операционного маршрута продуцируются какие-то результаты. Мы говорим об осмысленности действий и осмысленности операционного маршрута, если он является целенаправленным, т.е. определено, какие результаты должны достигаться при его прохождении.

Термины "операционный маршрут" и "траектория деятельности" всегда понимаются как последовательности действий, предписываемые для той или иной роли. Это означает, что маршрут может выполнять индивидуум, наделенный ролью, с которой связывается маршрут, выполняемый в те моменты, когда требуется выполнить соответствующую производственную функцию. Однако индивидуальные особенности сотрудника влияют на то, какие из последовательностей действий осуществимы, какие из них реализуются. Как следствие, в любой момент развития проекта выбор операционных маршрутов, которые надлежит проходить разработчикам, индивидуализирован. Обусловленный обстоятельствами, складывающимися при развитии проекта, этот выбор чаще всего не может быть зафиксирован заранее. Управление проектом как раз и заключается в том, чтобы выстраивать конкретные целенаправленные операционные маршруты, с одной стороны, а с другой — проверять, в какой мере результаты траекторий, реализованных для этих маршрутов исполнителями, соответствуют первоначально установленным целям выполнения функций.

Полезность привязки операционных маршрутов к ролям способствует соблюдению принципа разделения ролей: если сотруднику поручается несколько ролей, то он всегда должен знать, какую из них выполняет в данный момент (см. лекцию 2). Кроме того, привязка позволяет явно указывать условия, в которых принципиально осуществимо выполнение функции, задавать ресурсные потребности, более объективно определять реалистичные сроки возможного получения результатов. В то же время можно говорить и об индивидуализации маршрута, учитывая факторы, которые определяют возможные траектории для конкретного индивидуума. Если можно говорить о двойственности операционных маршрутов, то траектория — это атрибут выполнения маршрута индивидуумом; к роли, ему назначенной, она имеет лишь косвенное отношение.

Таким образом, понятие операционного маршрута правомерно употреблять применительно и к ролям, и к исполнителям. Кроме того, оно уместно и по отношению к использованию инструментов. Назначение инструмента естественно задавать как осуществимость с его помощью определенных маршрутов, прохождение которых оказывается полезным для выполнения тех или иных производственных функций. При таком рассмотрении функция выступает в качестве своеобразного параметра, спецификация которого определяет все возможные функции, а точнее, ситуации, когда применение инструмента оправданно. Так, текстовый редактор — это инструмент, с помощью которого можно набирать и редактировать произвольные тексты, в том числе и тексты программ. Если редактор специализирован для работы с программными текстами, то он, скорее всего, окажется менее приспособленным, скажем, для составления документации. Как следствие, для этой функции может потребоваться другая инструментальная среда, в которой, к примеру, предусмотрена проверка орфографии.

Аспекты деятельности, описываемые как операционные маршруты и траектории, целесообразно характеризовать еще одним понятием, отражающим возможность выполнения действий субъектом-исполнителем. Мы говорим об обстановке операционного маршрута в некоторый момент как обо всех элементах деятельности, которые могут использоваться субъектом для выбора продолжения. Обстановка включает в себя окружение деятельности. Это независимая от субъекта часть обстановки (см. определение, данное выше). Описанные понятия позволяют разграничить объективное и субъективное в выполнении деятельности.

 Качество планирования развития проекта зависит, помимо прочего, от того, как точно удается установить для каждого момента операционные маршруты, оптимальные для достижения целей проекта (или производственной функции). При таком рассмотрении методика (точнее, метод) — это способность поддержать прохождение операционного маршрута с помощью определенных предписаний, соглашений, рекомендаций и регламентов, а также, возможно, с использованием инструментов. Не следует путать этот термин с понятием методики использования инструмента, которое связывается не с конкретной функцией, а с осуществимостью для данного инструмента выполнения различных функций. Методология — это, во-первых, стратегия, предписываемая для построения и выполнения системы деятельностей, т.е. соглашения о том, каким образом должна развиваться система, а во-вторых, набор методов, средств и инструментов, которые согласованы со стратегией. 

Проект в целом можно представить в виде конуса операционных маршрутов, центр которого соответствует замыслу, а основание — множеству всех вариантов завершения проекта. На основании конуса выделяется целевая область — варианты завершения проекта, соответствующие его целям. Траектории, которые ведут в целевую область, являются допустимыми (см. рис. 5.1).
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Рис. 5.1.  Конус операционных маршрутов проекта

Если проект не управляется, то вероятность того, что его траектория окажется допустимой, весьма невысока — слишком различаются цели деятельностей, которые спонтанно формируются у исполнителей. По этой причине выделяется деятельность менеджера, одна из целей которой — не допустить отклонения траекторий деятельности исполнителей от целевой области проекта. Для этого у него должны быть средства, позволяющие выявлять отклонения, и инструменты воздействия, предназначенные для корректировки отклонений. Многие из методик, применяемых на практике, можно отнести к таким средствам и инструментам. Так, именно по принципу выявления отклонений и быстрой корректировки строится работа менеджера в рамках подхода экстремального программирования. Бек в изложении этого подхода приводит метафору вождения автомобиля, которому уподобляется развитие проекта. Водитель просто корректирует движение так, чтобы машина не отклонялась от полотна шоссе. В виде схемы это может быть изображено так, как показано на рис. 5.2.
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Рис. 5.2.  Выяснение отклонений и корректировка траектории

Вместе с тем контроль деятельности проекта в целом обычно является непомерно сложной задачей, а потому требуются как средства автокорректировки (многие из методик экстремального программирования и других методологий предназначены именно для этого), так и специальные меры. Последнее приводит к двум стратегиям развития проекта, которые рассматриваются ниже.»

В итоге
«Задача руководителя проекта - достичь определённой цели, которая складывается из достижения промежуточных целей участниками проекта». (Замечу, что данная задача похожа на задачи, решаемые в рамках "теории оптимального управления в динамических системах", однако дальнейшие аналогии приводить не буду.)

Как руководитель её решает? При старте проекта руководитель даёт начальное "управляющее воздействие" всем исполнителям проекта: назначает каждому из них свою собственную  цель, соответствующую основной цели проекта, и отдаёт приказ приступать к работе. По идее, нормальный разработчик осознает и цель проекта и свою собственную, назначенную руководителем цель и пытается с минимальными временными/денежными/трудовыми затратами её достичь. Однако разработчик тоже человек и может ошибаться в выборе верной траектории движения к цели; кроме того, ему может не хватать внутренних душевных, волевых и умственных сил не терять цель из виду и не отклоняться от выбранного направления. Поэтому руководитель должен постоянно анализировать информацию из отчётов о трудовой деятельности, регулярно предоставляемых всеми участниками проекта (в том числе и самим руководителем проекта), и определять, следует ли корректировать траекторию движения разработчика. При необходимости корректировки, руководитель вычисляет требуемое управляющее воздействие и оказывает его на разработчика.  Управляющее воздействие зависит от объёма проделанной разработчиком работы за отчётный период, планируемого разработчиком объёма работы  на следующий отчётный период и того, на каком этапе решения задачи он уже находится. В качестве управляющего воздействия руководитель может скорректировать задачу разработчику, а так же повлиять на  мотивировку сотрудника и сделать некоторые организационные выводы. 

В целом, данная задача является довольно сложной и для своего успешного решения требует либо огромного мастерства от руководителя проекта, либо умного и дисциплинированного поведения разработчиков. 
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