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Введение

Современные реалии бизнеса характеризуются высоким динамизмом внешней среды, постоянно возрастающим уровнем конкуренции и усиливающимися требованиями потребителей, и успеха могут добиться только те компании, которые обладают способностью быстро адаптироваться к изменениям, могут рационально использовать имеющиеся у них ресурсы и технологии. Этого можно достичь, только уделяя пристальное внимание вопросам обеспечения качества продукта или услуги через реализацию качества процессов  планирования, производства и управления. Фокус реализации качества сместился с продукта на процессы. Качество продукта всё в большей степени  достигается через качество процессов.

Одним из современных и результативных подходов к управлению компанией является процессный подход. В основе этого подхода – взгляд на деятельность предприятие как на реализацию совокупности его бизнес-процессов. Управляя процессами, компания предупреждает ошибки, которые могут возникнуть, и отслеживает эффективность деятельности за счет использования ключевых показателей процессов.

Применение процессного подхода позволяет: 

· увеличить эффективность управления персоналом, т.к. при процессном подходе  сотрудники несут ответственность за то, чтобы процесс вовремя перешел с этапа на этап, следовательно,  сильнее мотивированы – точно исполнять процессы; 
· собирать статистику об исполнении регламентов процессов; 
· выявлять источники сокращения издержек, рисков и времени на исполнение процессов; 
· сократить время принятия управленческих решений. 
Таким образом, деятельность компании представляет собой процесс постоянного усовершенствования и предупреждения возможных проблем. Именно это обеспечивает: удовлетворение потребителей, как внешних, так и внутренних, оптимизацию управления производством, совершенствование процессов и качество производимой продукции.

Развитие процесса информатизации и постоянное увеличение спроса на программное обеспечение (далее ПО) остро ставит вопрос о необходимости совершенствования методов и средств разработки, испытаний и сопровождения программной продукции с целью повышения ее качества на всех стадиях жизненного цикла. Необходимо понимать, что качество – это гораздо больше, чем просто отсутствие ошибок. Оно предполагает набор различных характеристик: надежность, способность к адаптации, совместимость, сопровождаемость, переносимость, эффективность и т. п. Важную роль при этом должны сыграть стандарты, которые способствуют значительному уменьшению риска при разработке и использовании ПО. В последние годы в мировой практике широкое распространение получила сертификация систем управления качеством (далее СМК) на основе международных стандартов ISO 9000:2000, ISO 12207, ISO 15504, CMM и CMMI, подтверждающая способность предприятий стабильно выпускать продукцию высокого качества. Основным требованием большинства международных стандартов качества является применение процессного подхода. 
Попытки компаний выстраивать свои процессы в соответствии с требованиями международных стандартов являются чрезвычайно актуальным на современном этапе.

Цель работы – анализ основных и вспомогательных процессов компании Digital Design, аудит их на соответствие требованиям международного стандарта CMMI и выработка рекомендаций для подготовки к сертификации на соответствия требованиям 4 уровня CMMI.

Объект исследования – компания DD и её процессная область: сеть процессов, на основе которой реализуется деятельность компании.
Предмет исследования – совокупность процессов, которые необходимо усовершенствовать в соответствие с требованиями стандартов ISO 9001:2000 и CMMI.

В соответствии с поставленной целью предполагается решение следующих задач:

· обзор и анализ практики применения процессного подхода для совершенствования системы управления деятельностью компании;
· анализ требований современных международных стандартов ISO, CMM, CMMI, реализующих процессный подход;
· исследование поля деятельности СМК компании DD, анализ проблем и выявление узких мест;
· анализ процессов и поиск возможностей их улучшения в соответствие с требованиями стандарта CMMI; 

· выработка рекомендаций для повышения уровня зрелости компании и  демонстрация практической значимости затронутых вопросов для компании. 

Цель и задачи определили логику построения и структуру работы. Работа состоит из четырех глав, вступления, заключения, списка используемой литературы и приложения. 
Первая и вторая главы посвящены описанию предметной области: обоснована необходимость применения процессного управления, определена суть процессного подхода, прослежена эволюция процессного подхода, рассмотрено развитие требований к процессному подходу в международных стандартах качества разработки программного обеспечения и создания информационных систем (ISO 12207, ISO 15504, CMM, CMMI). Далее проанализированы проблемы реализации процессного подхода и внедрения СМК в российских компаниях на базе требований международных стандартов качества.

В третьей главе рассмотрены  базовые принципы реализации качества программного обеспечения и информационных систем и выявлена необходимость применения наряду со стандартом ISO 9001:2000 модели CMMI для высокотехнологичных компаний, т.к. в ISO 9001:2000 не заложены реальные требования и не описаны практики для совершенствования процессов таких компаний. Также приведены общие сведения о компании DD, проведено исследование направлений деятельности и бизнес-процессов, стратегии, целей, организационной структуры, описан ДПР (функции, структура). Рассмотрена существующая СМК в компании и проанализирована политика в области качества. 

В перспективных целях компании DD присутствует стремление к сертификации на соответствие требованиям практик ключевых областей 4-го уровня международного стандарта CMMI. В четвертой главе представлены результаты  проведенного мониторинга на предмет обоснования полноты соответствия процессов  СМК компании необходимым требованиям ключевых областей 2 и 3-го уровней CMMI с целью построения модели «как есть» и необходимости реализации дальнейших совершенствований СМК компании для получения сертификата на соответствие требованиям 4-го уровня. На основании результатов мониторинга предложены рекомендации по решению существующих проблем для дальнейшего совершенствования СМК компании.
Настоящая работа представляет собой попытку обоб​щить обширный теоретический материал по процессному подходу и международным стандартам качества ISO и CMMI, а также практический опыт автора в качестве сотрудника Департамента программных решений компании «Digital Design».
Глава 1. Внедрение процессного подхода к управлению компанией и построение СМК на базе требований современных международных стандартов
В настоящее время для большинства российских предприятий характерна функционально-иерархическая модель управления, которая имеет ряд существенных недостатков, практически невозможных для устранения в рамках больших организаций. Основная проблема – неэффективный обмен информацией между функциональными подразделениями, т.к. информация, необходимая для принятия решения, сначала направляется снизу вверх к руководителю, а затем спускается вниз по цепочке к непосредственному исполнителю, тем самым, преодолевая множество различных преград. Подобная система управления не способна быстро реагировать на постоянные изменения во внешней среде и порождает многочисленные ошибки в передаче данных и контроле решений. 
Со временем внедрение и широкое использование информационных технологий в управление привело к тому, что топ-менеджмент делегировал значительную часть своих полномочий на средние уровни управления, так как менеджеры на своих рабочих местах могут получать и анализировать любую информацию необходимую для принятия решения. Для решения задач современного бизнеса по усовершенствованию продукции и завоеванию потребительских предпочтений был разработан новый подход к управлению, а именно процессный подход. Ключевым в понимании процессного подхода является переход от вертикального построения организационной структуры к горизонтальной.
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Рис.1. Процессный подход

В основе этого подхода – взгляд на предприятие как на совокупность ключевых бизнес-процессов, а не функциональных подразделений. Основное внимание уделяется межфункциональным процессам, которые объединяют отдельные функции в общие потоки и в целом направлены на достижение конечного результата бизнеса, а не отдельного подразделения.
В связи с этим внедрение процессного подхода позволяет, например, снизить такие характерные для функциональной модели издержки как большая трата времени на передачу результатов деятельности между подразделениями и сотрудниками. Также внедрение процессного подхода приводит к сокращению издержек, снижению рисков и увеличению эффективности управления персоналом. При процессном подходе  сотрудники компании мотивированы точно исполнять процессы, так как несут ответственность за то, чтобы процесс вовремя перешел с этапа на этап. Появляется возможность собирать статистику об исполнении регламентов процессов, анализ статистики позволяет выявить источники сокращения издержек и времени на исполнение процессов. Сокращается время принятия управленческих решений. Таким образом, деятельность компании начинает представлять собой процесс постоянного усовершенствования и предупреждения возможных проблем. Именно такое направление  обеспечивает удовлетворение потребителей, как внешних, так и внутренних и обеспечивает качество производимой продукции. Как отметил вице-президент «Корпорации ПАРУС» Сергей Макаричев в интервью: «серьезные компании… понимают, что система менеджмента качества, в основе которой лежит процессный подход, – это реальный инструмент, который позволит им повысить качество управления и экономическую эффективность в первую очередь».

Преимущества процессного подхода:
· ориентация на результат; 

· упрощение системы управления;
· возможность прямых измерений;
· повышение эффективности.
При использовании процессного подхода, оргструктура становится более плоской за счет сокращения лишних потоков информации на верхние уровни управления: 

· стирание граней между подразделениями.

· устранение барьеров в управленческой иерархии.

1.1. Системный и процессный подходы в формировании процессов и управлении компанией

Умение организации быстро адаптироваться к постоянно изменяющимся условиям внешней среды, является очень важным фактором. Следовательно, способность организации изменяться является одной из важнейших характеристик системы управления компанией. 
Одним из подходов к формированию управления компанией, учитывающим необходимость изменений, является системный подход. Идея системного подхода состоит в том, что организация представляет из себя совокупность определенных элементов, тесно связанных между собой. Следовательно, изменение одного элемента приводит к необходимости изменений в других блоках модели. 
По сути, системный подход – это «способ мышления» по отношению к компании в целом. С позиции этого подхода, система – это некоторая целостность, состоящая из взаимозависимых частей, каждая из которых вносит свой вклад в характеристики целого. Поэтому, когда речь заходит о проведении изменений в компании, то проводится они должны системно с учетом существующих связей между важными элементами компании. 

Существуют три кита реализации управления организацией и процессами:

1. Системный подход к оценке ситуации

Любое предприятие, предназначенное для производства продукта или оказания услуг, следует рассматривать как систему, развивающуюся по законам сложных систем. Данную систему можно изменить только в целом. Для реализации фундаментальных изменений недостаточно решать текущие конкретные проблемы. Эволюция системы, находящейся в устойчивом состоянии, невозможна.

2. Процессный подход к управлению деятельностью 
Любая деятельность может рассматриваться как процесс – и поэтому она может быть улучшена. Все виды деятельности и соответствующие им управленческие и технологические процессы на предприятие взаимосвязаны, таким образом, деятельность предприятия представляет собой сеть взаимосвязанных процессов. 
3. Ответственность руководства и стандартизация
Высшее руководство предприятия должно осознанно взять на себя полную ответственность за создание качества и управление им. Каждый процесс должен иметь «хозяина» – ответственность за все виды деятельности должна быть распределена и персонифицирована.
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Рис.2. Суть процессного подхода к управлению компанией 
Составлено по: Лысенко И.Б., Репин В.В. Результаты исследования «Внедрение процессного подхода в российских компаниях: тенденции и перспективы»,
http://finexpert-training.ru/index.php?ID=152&articleID=307
Хозяйственная деятельность должна осуществляться в системе выделенных, идентифицированных и управляемых процессов, образующих бизнес-процесс предприятия.  Организационные, функциональные, процедурные, операционные составляющие процессов должны быть максимально стандартизированы и понятны всем участникам хозяйственной деятельности. Стандартизация осуществляется на базе взаимосвязанных и гармонизированных международных, национальных и отраслевых стандартов, реализующихся в виде совокупности корпоративных стандартов и нормативной документации, охватывающих все виды деятельности предприятия.
Значение системного подхода заключается в том, что менеджеры могут проще согласовывать свою конкретную работу с работой организации в целом, если они понимают систему и свою роль в ней. Системный подход помогает установить причины принятия неэффективных решений, он же предоставляет средства и технические приемы для улучшения планирования и контроля. 
Системный подход в формировании области деятельности компании реализуется на базе процессного подхода.
1. 2. Суть процессного подхода

Процессный подход является основным элементом менеджмента в организации. 

В рамках процессного подхода любое предприятие рассматривается как система бизнес-процессов, конечной целью которой является выпуск продукции или оказание услуг.
При этом одним из ключевых аспектов этого подхода является обеспечение наглядности («прозрачности») объекта управления (организации или системы) посредством его точного, достаточного, лаконичного, удобного для восприятия и анализа описания.         
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Рис.3. Концептуальная схема управления процессом
Составлено по: В.Г. Елиферов, В.В. Репин «Бизнес-процессы регламентация и управление». – М.: ИНФРА-М, 2005 стр.23

Очевидно, что для сложных систем, к которым относится предприятия или организация, практически невозможно получить одно единственное описание, пригодное для любых случаев, с которыми сталкиваются менеджеры. 
Являясь многогранной по формам и содержанию представления, организация,  как совокупность взаимосвязанных компонентов, может быть представлена самостоятельными, законченными «проекциями», количество которых определяется потребностями и задачами менеджмента. 

Например, одна и та же организация может быть представлена как:

· организационная структура; 

· сеть процессов, из которых состоит деятельность организации; 

· инфраструктура (территории, здания, сооружения, коммуникации) и т.д.; 
· персонал, реализующий деятельность предприятия;

· совокупность и структура информации, которая создается и обрабатывается  в  процессе функционирования организации.
Общепризнанно, что ключевой для целей общего руководства является представление объекта в виде сети процессов, определяющих его миссию. Действительно, каждая организация или система создаются для того, чтобы создавать добавленную стоимость. Представление деятельности организации в виде сети процессов для менеджеров является одной из основных «проекций».

Описание объекта управления для целей общего руководства начинают с описания процессов, определяющих миссию, и продолжают до достижения необходимой степени «прозрачности», достаточной для корректного анализа и выработки эффективных управленческих решений.

Эффективный менеджмент качества через призму процессного подхода можно представить условно как совокупность двух элементов:

· хорошо описанная сеть взаимодействующих процессов, определяющая деловой процесс (процессы) организации; 

· постоянно реализуемые процедуры планирования, обеспечения, управления, улучшения качества в рамках каждого процесса сети. 

В соответствии с идеологией стандартов ISO семейства 9000 наличие эффективной системы менеджмента качества в контрактных ситуациях являются объективным доказательством того, что организация потенциально способна стабильно поставлять продукцию, отвечающую обязательным требованиям и требованиям потребителей, а также неуклонно повышать удовлетворенность потребителей. 

Требование стандартов о представлении деятельности предприятия в виде сети процессов является необходимым и достаточным условием обеспечения «прозрачности» для оценки первой, второй и третьей сторонами, доказательством потенциальных возможностей обеспечения результативности. Наличие актуализированного описания процессов является «объективным доказательством» того, что они находятся под контролем, т.е. в управляемых условиях.

Описание процессов должно отражать не только отдельные процессы, но также взаимосвязи и взаимодействия между процессами. Процессы вместе с взаимосвязями и взаимодействиями представляют собой сеть процессов организации.

Под бизнес-процессом понимают совокупность операций, которые вместе взятые создают результат (продукт, услугу), имеющий ценность для потребителя. Потребителем результата бизнес-процесса также может быть другой бизнес-процесс системы. Все бизнес-процессы компании образуют сеть работ, выполняемых структурными элементами, расположенными на различных уровнях организационной структуры компании. 

Каждый бизнес-процесс в системе состоит из набора отдельных операций. Порядок их выполнения в рамках указанного бизнес-процесса четко определен технологией или утвержденными правилами и инструкциями. Поэтому такие понятия, как маршруты и правила, определяющие бизнес-логику процесса, являются необходимыми его характеристиками. Внешне бизнес-процесс характеризуется своими входами и выходами, потребляемыми ресурсами, участниками, владельцем, механизмами, инструментами управления, а также информационными потоками.

Владелец процесса должен знать свой бизнес-процесс, отвечать за его ход и результат в целом, измерять и совершенствовать эффективность.

Следовательно, одним из первых основных этапов построения процессной системы управления деятельностью компании является выделение и классификация бизнес-процессов.

В общем виде бизнес-процессы компании принято делить на основные, вспомогательные и организационно – административные. Основными бизнес-процессами являются процессы целевой деятельности компании, которые ориентированы на производство продукции или оказание услуг и обеспечивают получение дохода для компании. Как правило, основных бизнес-процессов в компании немного. Вспомогательные бизнес-процессы – это обеспечивающие процессы, которые предназначены для обеспечения выполнения основных бизнес-процессов. Они формируют инфраструктуру компании. В отличие от основных, количество обеспечивающих процессов может достигать нескольких десятков. Среди наиболее обобщенных обеспечивающих процессов можно отметить процессы материального обеспечения (сырье, комплектующие), финансового обеспечения и т.д.
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Рис.4. Этапы построение БП
Составлено по: статье «Различные подходы к описанию бизнес- процессов», 
С.И. Риб, И.В. Кремлева

Отдельно стоит отметить процессы управления и организационно-административные процессы – обеспечивающие бизнес-процессы, которые охватывают весь комплекс функций управления, как на уровне каждого бизнес-процесса, так и системы в целом, то есть взаимосвязанного множества всех бизнес-процессов компании. 

Понимание принципов разделения и взаимодействия основных и обеспечивающих процессов компании очень важно для определения влияния обеспечивающих процессов на затраты на производство продукции и оказание услуг и определения их себестоимости.
Отметим, что «процессный подход» как концепция известен уже давно, как в методологии классического менеджмента, так и в различных его техниках, таких, например, как структурный анализ сложных систем, ре-инжиниринг деловых процессов и др. Однако, нас он будет интересовать в рамках системы качества. Процессно-ориентированный подход является основой ISO 9000:2000 года.

1.3. Основные модели формирования систем менеджмента качества

Стандарты международной организации по стандартизации ISO являются наиболее известными и распространенными в мире. Стандарты ISO 9000 универсальны, их можно применять в качестве моделей систем качества независимо от отрасли, в которой функционирует компания. Такой подход, очевидно, имеет свои преимущества и недостатки. Основным преимуществом моделей ISO серии 9000 является их известность, распространенность, признание на мировом уровне, большое количество экспертов и аудиторов и невысокая стоимость услуг по сертификации. Универсальность же моделей ISO серии 9000 содержит в себе определенные недостатки: они являются достаточно высокоуровневыми и не содержат конкретных методологических разработок.

ISO (ISO – International Organization for Standardization) – Международная организация по стандартизации, всемирная федерация национальных организаций по стандартизации (комитетов-членов ISO), которая развивается вследствие возрастающей необходимости использования общепринятых стандартов для обеспечения совместимости функционирования различных систем. Данная организация была создана 1946 году по решению ООН. Целью данной организации является содействие развитию стандартизации в мировом масштабе для облегчения международного товарообмена и взаимопомощи, а также для решения сотрудничества в области интеллектуальной, научно- технической и экономической деятельности. 

История стандартов качества ISO 9000 восходит к Британским стандартам BSI 5750, которые были одобрены Британским институтом стандартов (British Standard Institute – BSI) в 1979 году. В свою очередь эти стандарты часто считаются восходящими к американским военным стандартам MIL-Q9858, принятым в конце 50-х годов в США. Стандарты серии ISO 9000 – это пакет документов по созданию систем качества и обеспечению качества, подготовленный членами международной организации, известной как "ISO/Технический Комитет 176" (ISO/TC 176). 

По мере совершенствования технологий, появления новых материалов, методов обработки, повышения требований к качеству и надежности изделий возникает необходимость в пересмотре стандартов. В ISO существует правило: все стандарты должны пересматриваться не реже одного раза в пять лет. Сегодня ISO принадлежат 9300 различных стандартов, описание которых занимает 170700 страниц текста на английском языке. 

Ныне стандарт BSI 5750 известен как стандарт ISO 9000:1987. Термин "версии" означает, что в настоящее время данный стандарт пересмотрен. Причиной пересмотра стала необходимость учесть в стандартах требования к качеству ряда специфических продуктов, которые не были учтены при разработке первой версии стандартов. Кстати, одним из таких специфических продуктов было программное обеспечение, которое теперь тоже подлежит сертификации по ISO. 
После 1987 года было выпущено еще две версии ISO 9000, в 1994 году и в 2000 году, ее мы рассмотрим подробнее.

В настоящее время семейство (серия) ISO 9000 включает: 

· все международные стандарты с номерами ISO 9000 – 9004, в том числе все разделы (которые могут модифицироваться отдельно) стандарта ISO 9000 и стандарта ISO 9004; 

· все международные стандарты с номерами ISO 10001 – 10020, в том числе все их разделы; 

· ISO 8402 и в отдельных случаях – некоторые другие стандарты, определяющие специфическую деятельность поставщика. 
Такое большое количество стандартов объясняется тем, что стандарты ISO серии 9000 создавались как независимые от специфики промышленности, но при практическом применении потребовалась разработка рекомендаций, уточняющих применение базовых стандартов в таких областях, как сервис, программные продукты, а также в специфической деятельности, связанной с перспективным управлением, непрерывным улучшением, проверками, подготовкой и обучением персонала и т.д.
Эти стандарты содержат минимальные требования, которым должна соответствовать организация работ по обеспечению гарантии качества независимо от того, какую именно продукцию выпускает предприятие или какие услуги оно оказывает. В стандартах отсутствует описание методов, с помощью которых изложенные требования и рекомендации могут быть реализованы. Разработчики стандартов полагаются на инициативу и творчество конкретных исполнителей, которые в своих специфических условиях применят требования и рекомендации стандартов. Если система управления качеством, в рамках которой реализуются процессы управления на данном предприятии, соответствует требованиям указанных стандартов, то сегодня это воспринимается как убедительное доказательство способности предприятия обеспечить выпуск продукции или оказание услуг требуемого качества.
Требования стандартов относятся к наличию: 
· стандартного языка документирования процессов управления качеством; 

· системы отслеживания и получения подтверждения того, что процессы управления качеством применяются корректно на всем предприятии; 

· подтверждения – аудита, сертификации – от третьей стороны. 

Для получения сертификата необходимо создать на предприятии систему управления качеством и выполнить ряд условий, в том числе, пройти аудиторскую проверку организации, которая будет выдавать сертификат. После получения сертификата такие проверки будут проводиться регулярно для подтверждения сертификации. 
Согласно практике международной и национальной стандартизации стандарты ISO 9000 вводятся в практику национальной стандартизации методом "смены обложки", то есть международный стандарт переводится и получает новое наименование в национальной системе стандартизации. В России эти стандарты введены как серия стандартов ГОСТ Р ISO 9000 - 96. 
 
На рисунке 5  приведена сводная таблица стандартов ISO 9000.
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Рис.5. Структура стандартов ISO 9000
Составлено по: презентации В.И. Кияева, Разработка и стандартизация программного обеспечения, НИИ ИТ СПбГУ, 2006
Основа семейства стандартов

Три стандарта из серии ISO 9000 (ISO 9001, ISO 9002 и ISO 9003) являются фундаментальными документами Системы Качества, определяют методологию обеспечения качества и представляют собой три различные модели функциональных или организационных взаимоотношений между участниками системы качества (как правило "поставщик", "потребитель", "субпоставщик"). Они позволяют сделать обоснованный выбор заказчику и поставщику продукции, а также корректно зафиксировать взаимные обязательства в договоре на разработку, поставку или испытание продукции. Собственно именно по этим стандартам и проводится сертификация "поставщика" являющегося основным объектом управления качеством. 

1. Стандарт ISO 9001 «Система качества. Модель обеспечения качества при проектировании, производстве, монтаже и обслуживании»
Он используется тогда, когда изготовитель (поставщик) должен обеспечить соответствие продукции установленным требованиям на всех стадиях жизненного цикла продукции – от проектирования до обслуживания. Область организационного применения – договор на поставку, включающий проведение опытно-конструкторских работ. Требования к продукции выражаются в основном с позиций эксплуатационных характеристик. Данная первая модель качества содержит наиболее полный набор требований при строгом соблюдении всех элементов управления качеством. 

2. Стандарт ISO 9002 «Система качества. Модель обеспечения качества на стадиях производства и монтажа» 

Стандарт применяется в условиях, когда требования к продукции устанавливаются с точки зрения уже разработанного проекта. В этих случаях необходимо подтвердить возможности изготовителя (поставщика) в части производства и монтажа продукции. Хотя в договоре рекомендуется использовать полный набор требований, строгость соблюдения некоторых из элементов управления качеством может быть ослаблена. 

3. Стандарт ISO 9003 «Система качества. Модель обеспечения качества на стадии контроля и испытания готовой продукции»
Эта модель устанавливает возможности и обязанности изготовителя (поставщика) в части контроля и испытания поставляемой продукции. Третья модель качества может содержать полный набор требований или только часть наиболее важных элементов. 
Поскольку стандарт ISO носит рекомендательный характер, то выбор модели является делом добровольным и обуславливается, прежде всего, жизненным циклом продукта и решением высшего руководства компании. 
1.4. Эволюция процессного подхода

Как уже было отмечено ранее, основу концепции новой версии стандартов  ISO серии 9000 версии 2000 составляет процессный подход. Это и обусловливает коренное отличие стандарта данной версии от ISO серии 9000 версий 1987 г. и 1994 г., для которых характерен элементный подход.      
С экономических позиций элементная основа стандартов ISO серии 9000:1994 обусловливает необходимость распределения ограниченных ресурсов по всем элементам системы качества, а не предусмотренную новой версией этих стандартов концентрацию ресурсов на строго определенных процессах, предопределяющих экономические результаты деятельности фирмы. Именно поэтому системы качества, в которых реализована концепция стандартов ISO серии 9000:1994, не обеспечивают необходимой эффективности управления. Таким образом, с прагматических позиций существующая концепция стандартов ISO серии 9000:1994 перестала удовлетворять пользователей, так как не отражала современных тенденций развития менеджмента, и на смену ей пришла версия стандарта ISO 9000:2000. 

Однако, следует отметить, что общая концепция процесса впервые была изложена в стандарте ISO 9000-1:94, но она не получила должного развития в стандартах ISO 9001- ISO 9003 и ISO 9004 и в результате не применялась в практике проектирования систем качества. 

Если в схеме, приведенной в международном стандарте ISO 9000-1:1994, заменить слова "поставщик" – на "организация", а "субпоставщик" – на "поставщик" в соответствии с терминологией, принятой в стандартах ISO серии 9000:2000, то можно увидеть иллюстрацию процессного подхода, который через шесть лет – в 2000 г. – стал обязательным для организаций, внедряющих стандарты ISO серии 9000.  Причем, текст стандарта ISO 9000-1:1994 поясняет принцип процессного подхода в определенной степени даже лучше, чем стандарты в редакции 2000 г. 

Текст

«Международные стандарты семейства ISO 9000 основываются на понимании того, что всякая работа выполняется с помощью процессов. Каждый процесс имеет вход. Выход – продукция материальная или нематериальная. Процесс сам по себе является (или должен быть) преобразованием, которое добавляет ценность. Каждые процессы включают определенным образом трудовые и/или другие ресурсы. Выходом может быть, например, фактура, программный продукт и т.д.
Общее руководство качеством достигается через управление процессами в организации.

Процессом необходимо управлять по двум направлениям: через структуру и работу самого процесса, внутри которого имеются потоки продукции или информации, и через качество продукции или информации, протекающих внутри структуры.

Сеть процессов в организации. Каждая организация существует для выполнения работы по добавлению ценности. Работа выполняется посредством сети процессов. 

Любая организация, как правило, многофункциональная. Однако при всей сложности большинства организаций важно выделить основные процессы, упростить и расставить процессы в зависимости от приоритетов с целью общего руководства качеством.

Организации необходимо определить, организовать и управлять своей сетью процессов и взаимодействием. Организация создает, улучшает и обеспечивает постоянное качество в своих предложениях с помощью сети процессов. Это – коренная концептуальная основа стандартов ISO 9000. Процессы и их взаимодействие должны подвергаться анализу и непрерывному улучшению.

Для выяснения взаимодействия, ответственности и полномочий у каждого процесса должен быть владелец – лицо, несущее за него ответственность. Качество процессов, за которые ответственно исполнительное руководство, таких, как стратегическое планирование, является особенно важным.

Система качества функционирует посредством процессов, которые существуют как внутри, так и во взаимодействии функций. Для эффективности системы качества эти процессы и соответствующие ответственность, полномочия, методики и ресурсы следует определить и развернуть на постоянной основе. Система является чем-то большим, чем сумма процессов».
Из этого текста, прежде всего, следует, что процессный подход, включенный редакцией 2000 г. в перечень обязательных требований МС ISO 9001, никоим образом не является чем-то новым даже для стандартов серии 9000. Смысл, основное назначение процессного подхода, вытекает из приведенного текста ISO 9000-1 и состоит в том, чтобы получать результат на выходе. Именно результат является цепью организации и каждого отдельного процесса. И именно большая нацеленность на результат (выход отдельного процесса и всей организации как цепочки процессов) – одно из отличий стандартов ISO 9000:2000 от предыдущих редакций.

Вот определение понятия «процесс», приводимое в ISO 9000:2000: "процесс – совокупность взаимосвязанных или взаимодействующих видов деятельности, преобразующих входы в выходы". То есть на самом деле, кроме "входов", ничего в процесс не входит. И приказы, и документация, и персонал, и все другое, что оказывает влияние на "входы", – это "входы" процесса. Именно так рассматривается управление в "методе черного ящика", лежащего в основе процессного подхода.

Существенный аспект процессного подхода при внедрении МС ISO 9001:2000 в организации в том, что каждый процесс является одним из элементов системы менеджмента качества (СМК).

Если в стандартах редакции 1994 г. речь прямо шла о 20-ти элементах системы качества, то в тексте редакции 2000 г. ни количество, ни перечень элементов не приводятся. Тем не менее, СМК – есть совокупность элементов. Поэтому естественным  практическим шагом любой организации является определение этих элементов.

Один из возможных вариантов перечня состава элементов СМК организации: 

· политика организации в области качества;

· персонал организации;

· ресурсы (финансы, здания, оборудование, приборы, оснастка, транспорт, энергообеспечение, связь);

· процессы;

· документация и т.д.
После разработки подобного перечня целесообразно назначить ответственных работников организации за состояние каждого элемента. Этот же подход целесообразно реализовывать и при решении важнейшей (с точки зрения организации внедрения МС ISO 9001:2000) практической задачи организации – идентификации и группировки процессов.
Глава 2. Развитие требований к процессному подходу в международных стандартах качества для высокотехнологичных компаний

Основу процессного подхода составляет необходимость не только выделения из совокупности процессов наиболее экономически значимых, но и постоянной оценки соотношения "вход – выход", т.е. "ресурсы – результат", всех процессов, функционирующих в рамках системы качества. Следовательно, с экономических позиций применение концепции процессного подхода должно способствовать повышению экономических результатов деятельности.

Сегодня среди менеджеров всех уровней сформировалось понимание, что основные резервы в повышении эффективности бизнеса лежат именно в области оптимизации бизнес-процессов.
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Рис.6.  Модель СМК, основанной на процессном подходе
Составлено по: международный стандарт ISO 9001:2000. 
Система менеджмента качества – Требования, С.7.
Процессный подход в управлении позволяет серьезным образом повысить конкурентноспособность и гибкость предприятия, сделать его более адекватным к изменениям на рынке, принципиально улучшить качество продуктов и услуг. Он заставляет устранить фрагментарность в работе, организационные и информационные разрывы, дублирование функций, нерациональное использование материальных и людских ресурсов, а также значительно сократить операционные издержки. 

Успешное внедрение процессного подхода – непростая задача. Здесь принципиально важно использовать профессиональные инструментальные средства, позволяющие описывать и анализировать бизнес-процессы, делать их более прозрачными и управляемыми. 

Необходимо понимать, что сами по себе процессный и системный подходы не являются конечной целью реинжениринга и реорганизации – это механизмы для достижения основных бизнес- целей компании, одной из которых является реализация качества производимого продукта или услуги. 

Базовые международные модели и стандарты в полной мере основываются на системном и процессном подходах: ISO 9000: 2000, ISO 12207, SPICE и CMMI. 

До недавнего времени формирование процессов чаще всего носило стихийный характер. Это приводило к сильному усложнению процессных схем, т.е. к дублированию блоков и модулей, что, в свою очередь, затрудняло определение хозяина процесса, и приводило к размыванию ответственности и появлению проблемные зон на стыках процессов, отсюда появлялись огромные проблемы. Процессы все больше спутывались в клубок, который становилось все труднее распутать. Это  приводило к потерям времени, увеличению затрат и многочисленным ошибкам. Процессы было невозможно описать и актуализировать. Указанные стандарты содержат требования, реализация которых помогает решить все эти проблемы.  

Ниже мы рассмотрим три наиболее значительных стандарта: ISO 9000 версии 2000 года, SPICE (ISO15504) и CMMI. Данные стандарты помогают организации усовершенствовать свои бизнес-процессы. Их использование позволяет организации оценить эффективность процессов, установить приоритетные направления их улучшения, а также внедрить данные усовершенствования и многое другое. 

Стандарт ISO 9000 версии 2000 года

Как я уже упоминала ранее, в модели ISO 9000 лишь упоминаются требования, которые должны быть реализованы, но не говорится о том, как это можно сделать. Соответственно, для того чтобы рекомендовать абстрактному предприятию способы реализации и зафиксировать необходимые рекомендации по выполнению требований, необходимо конкретизировать: 

· сферу деятельности организации;

· специфику ее процессов;

· специфику культуры предприятия;

· структуру управления, существующую в компании (матричная, иерархическая проектная) и другие особенности, свойственные компании. 

Поэтому для построения полноценной системы качества по ISO необходимо помимо основной модели ISO 9001 (1994 или 2000 года), которая создавалась как модель, по которой необходимо проводить оценку, а не модель для внедрение системы качества использовать вспомогательные отраслевые и рекомендательные стандарты. Для организации, занимающейся разработкой программного обеспечения, таким стандартами являются: ISO 9004-1:94, ISO 9000:2000, ISO 9000-3:91, ISO 10007:95, ISO 10013:95, ISO 12207:95.

Семейство стандартов ISO 9000 версии 2000 года разработано с тем, чтобы помочь организациям всех типов и размеров внедрить и использовать эффективные системы менеджмента качества. Оно включает следующие документы:

· ISO 9000:2000, являющийся введением в системы менеджмента качества и содержащий соответствующий словарь; 

· ISO 9001:2000, устанавливающий детальные требования для систем менеджмента качества; 

· ISO 9004:2000, обеспечивающий руководство по развитию системы менеджмента качества; 

· ISO 10011:2000, предназначенный для управления и проведения внутреннего и внешнего аудитов системы менеджмента качества. 

Семейство этих стандартов различает требования к системам менеджмента качества и требования к программным продуктам, как, впрочем, и к любой другой продукции. Требования к системам менеджмента качества подробно определены в стандарте ISO 9001:2000. Подход к системам менеджмента качества является общим и применяется к организациям в любой отрасли экономики, поэтому данный стандарт не устанавливает каких-либо конкретных требований к программным продуктам. Требования к ним могут определяться заказчиками или третьими лицами и содержаться в технических спецификациях, стандартах на продукт, стандартах на процесс, контрактных соглашениях и нормативных документах.
В основу построения системы качества в соответствии с моделью ISO 9000:2000 закладываются следующие принципы:

· концентрация на потребностях заказчика; 

· активная лидирующая роль руководства; 

· вовлечение исполнителей в процессы совершенствования; 

· реализация процессного подхода; 

· системный подход к управлению; 

· обеспечение непрерывных улучшений; 

· принятие решений на основе фактов; 

· взаимовыгодные отношения с поставщиками. 

При этом методически в полном соответствии с дисциплиной построения сложных систем в стандарте ISO 9000:2000 предусматривается  с одной стороны построение организационной системы «сверху – вниз»: от целей предприятия и его политики – к организационной структуре и формированию бизнес процессов, и с другой – итеративное развитие организационной системы через механизмы измерения и улучшения.

Внедрение системы менеджмента качества организацией – разработчиком программных продуктов по ISO 9000 версии 2000 года состоит из нескольких этапов. В их числе выделяются:

· измерение характеристик продуктов для определения эффективности каждого процесса, направленного на достижение целей качества; 

· применение результатов измерений для определения текущей эффективности процессов создания и внедрения продуктов; 

· определение способов предотвращения дефектов, снижения изменяемости продукции и минимизации доработок; 

· поиск возможностей по снижению рисков и улучшению эффективности и производительности технологических и иных процессов и т.д. 

Реализация этих этапов возможна только при наличии в организации системы критериев, показателей и факторов качества, а также методов их измерения и оценки.

Система менеджмента качества является частью системы управления, которая ориентирована на достижение результатов, основанных на целях качества, удовлетворении нужд и ожиданий заказчиков. Цели качества дополняют другие цели организации. Различные части системы управления организации-разработчика могут быть объединены вместе с системой менеджмента качества в единую, унифицированную систему управления с общими элементами. Это способствует планированию, распределению ресурсов, установлению взаимодополняющих целей и оценке эффективности.
Рассмотренные ниже стандарты помогают организации, занимающейся разработкой программного обеспечения, усовершенствовать свои бизнес процессы. Их использование позволяет организации оценить эффективность бизнес-процессов, установить приоритетные направления их улучшения, а также внедрить данные усовершенствования и многое другое

Стандарт ISO 9000-3: 1991 (1997)
«Стандарт в области административного управления качеством и обеспечения качества. Часть 3. Руководящие указания по применению стандарта ISO 9001:94  при  разработке, поставке, установке и обслуживании компьютерного ПО. Настоящая часть стандарта ISO 9000 содержит руководящие указания по применению стандарта ISO 9001-94 организациями, которые разрабатывают, поставляют, устанавливают и обслуживают программное обеспечение». В отличие от стандартов ISO серии 9000 2000 года, ISO 12207, ISO 15504, основу которых составляет процессный подход, основу версии  ISO серии 9001 1994 г. составлял элементный подход. 

Стандарт ISO 9000-3 был попыткой приспособить семейство стандартов ISO 9000 к разработке систем качества при создании ПО и ИС. Однако, вследствие большой степени формализованности стандартов ISO 9000, которые не учитывают высокую интеллектуальную и творческую составляющую труда разработки ПО, эта попытка оказалась неудачной. В связи с этим стали развиваться специализированные международные стандарты по оценке качества ПО. Здесь следует особо отметить стандарты ГОСТ 28195-89 и ГОСТ 28806-90, которые явились предшественниками стандарта ISO 9126.
2.1. Советские стандарты обеспечения качества программных продуктов
ГОСТ 28195-89 «Оценка качества программных средств. Общие положения»

Устанавливает общие положения по оценке качества программных средств, поставляемых через фонды алгоритмов и программ, номенклатуру и применяемость показателей качества. 
В стандарте отмечается, что оценка качества должна осуществляться на всех этапах жизненного цикла программных средств – при планировании показателей качества, его контроле на отдельных этапах разработки, в процессе производства, при проверке эффективности модификации на этапе сопровождения. 
Основные задачи при оценке качества ПО/ПС

К основным задачам, решаемым при оценке качества программного обеспечения и программных средств, в стандарте отнесены: 

·    планирование уровня качества; 

·    разработка и контроль значений показателей качества в процессе разработки и испытаний;

·    эксплуатационный контроль заданного уровня качества;

· методическое руководство разработкой нормативно- технических документов по оценке качества.

Стандарт ГОСТ 28195-89 определяет иерархическую структуру, номенклатуру и содержание понятий качества программных средств. 

Оценки качества разработки ПО были разработаны на 3 уровнях. На верхнем уровне выделены шесть основных критериев качества ПО/ПС: надежность, сопровождаемость, удобство применения, эффективность, универсальность, корректность. Эти характеристики детализируются на втором уровне 19 комплексными показателями. На третьем уровне дальнейшая детализация содержит более чем 200 оценочных элементов.  Состав используемых показателей рекомендуется выбирать в зависимости от назначения, функций и этапов жизненного цикла программного средства.
ГОСТ 28806-90 название «Качество программных средств. Термины и определения»
В другом отечественном стандарте – ГОСТ 28806-90 – установлены основные термины и определения понятий в области качества программных средств. 

В данном стандарте к общим характеристикам качества программного средства отнесены: надежность, сопровождаемость, удобство использования, эффективность, функциональность. 

В справочном приложении стандарта приведены примеры 20 подхарактеристик качества.

В основе первого международного стандарта в области оценки качества программного обеспечения – ISO 9126 находятся именно те ключевые понятия, которые были заложены в советских ГОСТах, и это является одним из немногих примеров того, что разработанный в Советском Союзе стандарты стали основой для разработки международного стандарта.

2.2. Стандарт ISO 9126:1991 «Оценка программной продукции. Характеристики качества и руководства по их применению»

В настоящем стандарте ISO 9126:1993 определены шесть характеристик, которые с минимальным дублированием описывают качество программного обеспечения. 

В первой версии стандарта ISO 9126:1991 были указаны следующие характеристики верхнего уровня: функциональность, надежность, удобство использования, эффективность, сопровождаемость, переносимость и был дан предварительный перечень групповых характеристик второго уровня иерархии (подхарактеристик). Стандарт, таким образом, открывал дорогу для развития работ по установлению и стандартизации полной номенклатуры показателей качества вплоть до единичных измеряемых показателей (метрик). 

В более поздней версии ISO 9126:1993 выделены несколько видоизмененные характеристики (показатели) качества с позиций пользователя, разработчика и управляющего проектом. Документом рекомендуется шесть основных характеристик – функциональная пригодность, надежность, применимость, эффективность, сопровождаемость и переносимость, детализированные 21 показателем. 

Качество программного обеспечения может быть оценено следующими характеристиками:

Функциональные возможности – способность программного средства обеспечивать решение задач, удовлетворяющих сформулированные потребности заказчиков и пользователей при применении комплекса программ в заданных условиях. 

Функциональная пригодность – набор и описания субхарактеристики и ее атрибутов, определяющие назначение, номенклатуру, основные, необходимые и достаточные функции программного средства, соответствующие техническому заданию и спецификациям требований заказчика или потенциального пользователя. 

Правильность (корректность) – способность программного средства обеспечивать правильные или приемлемые для пользователя результаты и внешние эффекты. 

Способность к взаимодействию – свойство программных средств и их компонентов взаимодействовать с одной или большим числом компонентов внутренней и внешней среды. 

Защищенность – способность компонентов программного средства защищать программы и информацию от любых негативных воздействий. 

Надежность – обеспечение комплексом программ достаточно низкой вероятности отказа в процессе функционирования программного средства в реальном времени. 

Эффективность – свойства программного средства, обеспечивающие требуемую производительность решения функциональных задач, с учетом количества используемых вычислительных ресурсов в установленных условиях. 

Практичность(применимость) – свойства программного средства, обусловливающие сложность его понимания, изучения и использования, а также привлекательность для квалифицированных пользователей при применении в указанных условиях. 

Сопровождаемость – приспособленность программного средства к модификации и изменению конфигурации и функций. 

Мобильность – способность ПО быть перенесенным из одного окружения в другое.

В настоящее время завершается разработка последнего проекта состоящего из четырех частей стандарта ISO 9126-1 – 4 для замены редакции 1991 года. 

Проект состоит из следующих частей под общим заголовком «Информационная технология - характеристики и метрики качества программного обеспечения»: 

Часть 1. «Характеристики и субхарактеристики качества» 

Часть 2. «Внешние метрики качества»

Часть 3. «Внутренние метрики качества»

Часть 4. «Метрики качества в использовании» 

Первая часть стандарта  ISO 9126-1 – распределяет атрибуты качества программных средств по шести характеристикам, используемым в остальных частях стандарта. Исходя из принципиальных возможностей их измерения, все характеристики могут быть объединены в три группы, к которым применимы разные категории метрик:

· категорийным, или описательным (номинальным) метрикам наиболее адекватны функциональные возможности программных средств;

· количественные метрики применимы для измерения надежности и эффективности сложных комплексов программ;

· качественные метрики в наибольшей степени соответствуют практичности, сопровождаемости и мобильности программных средств.

В этой части стандарта ISO 9126-1 даются также определения с уточнениями из остальных его частей для каждой характеристики программного средства, а также для субхарактеристик качества. 

Вторая и третья части стандарта ISO 9126-2 и ISO 9126-3 – посвящены формализации соответственно внешних и внутренних метрик характеристик качества сложных программных средств. Все таблицы содержат унифицированную рубрикацию, где отражены имя и назначение метрики; метод ее применения; способ измерения, тип шкалы метрики; тип измеряемой величины; исходные данные для измерения и сравнения; а также этапы жизненного цикла программного средства (по ISO 12207), к которым применима метрика. 

Четвертая часть стандарта ISO 9126-4 – предназначена для покупателей, поставщиков, разработчиков, сопровождающих, пользователей и менеджеров качества программных средств. В ней обосновываются и комментируются выделенные показатели сферы (контекста) использования программных средств и группы выбранных метрик для пользователей. 

Выбор показателей качества 

Исходными данными и высшим приоритетом при выборе показателей качества в большинстве случаев являются назначение, функции и функциональная пригодность соответствующего программного средства. Достаточно полное и корректное описание этих свойств должно служить базой для определения значений большинства остальных характеристик и атрибутов качества. Принципиальные и технические возможности и точность измерения значений атрибутов характеристик качества всегда ограничены в соответствии с их содержанием. Это определяет рациональные диапазоны значений каждого атрибута, которые могут быть выбраны на основе здравого смысла, а также путем анализа прецедентов в спецификациях требований реальных проектов. 
Процессы выбора и установления метрик и шкал для описания характеристик качества программных средств можно разделить на два этапа:

· выбор и обоснование набора исходных данных, отражающих общие особенности и этапы жизненного цикла проекта программного средства и его потребителей, каждый из которых влияет на определенные характеристики качества комплекса программ;

· выбор, установление и утверждение конкретных метрик и шкал измерения характеристик и атрибутов качества проекта для их последующей оценки и сопоставления с требованиями спецификаций в процессе квалификационных испытаний или сертификации на определенных этапах жизненного цикла программного средства.

На первом этапе за основу следует брать всю базовую номенклатуру характеристик, субхарактеристик и атрибутов, стандартизированных в ISO 9126. Их описания желательно предварительно упорядочить по приоритетам с учетом назначения и сферы применения конкретного проекта программного средства. Далее необходимо выделить и ранжировать по приоритетам потребителей, которым необходимы определенные показатели качества проекта программного средства с учетом их специализации и профессиональных интересов. Подготовка исходных данных завершается выделением номенклатуры базовых, приоритетных показателей качества, определяющих функциональную пригодность программного средства для определенных потребителей. 

На втором этапе, после фиксирования исходных данных, которое должен выполнить потребитель оценок качества, процессы выбора номенклатуры и метрик начинаются с ранжирования характеристик и субхарактеристик для конкретного проекта и их потребителя. Далее этими специалистами для каждого из отобранных показателей должна быть установлена и согласована метрика и шкала оценок субхарактеристик и их атрибутов для проекта и потребителя результатов анализа. 

Для показателей, представляемых качественными признаками, желательно определить и зафиксировать в спецификациях описания условий, при которых следует считать, что данная характеристика реализуется в программном средстве. Выбранные значения характеристик качества и их атрибутов должны быть предварительно проверены разработчиками на их реализуемость с учетом доступных ресурсов конкретного проекта и при необходимости откорректированы.

Рисунок 7 отражает основные этапы, требуемые для оценивания качества ПО, начиная с характеристик качества, определенных в данном стандарте.


[image: image7.emf]Определение

требований качества

Выбор метрик

Определение уровня

ранжирования

Определение

критериев оценки

Разработка

программного

обеспечения

Измерения

Ранжирование

Оценка

Установленные или

предлагаемые

потребности

Административные

требования

Определение

требований

Подготовка

Оценивание

Результат

(приемлемый

или

неприемлемый)

Спецификация

требований

качества

Продукция или

промежуточная

продукция

Измеренные

значения

Установленный

уровень

ИСО 9126 и другая техническая информация

Рис. 7. Модель процесса оценивания, представленная в ISO 9126 
Составлено по: ГОСТ Р ISO/МЭК 9126-93. Информационная технология. Оценка программной продукции. Характеристики качества и руководства по их применению.- М.: Изд-во стандартов ордена «Знак почета».

Данный стандарт применяется для установления требований к качеству ПО и оценивания программных продуктов, включая:

· определение требований к качеству программной продукции;

· оценивание технических требований к программному обеспечению при контроле за тем, чтобы требования качества были удовлетворены в процессе разработки;

· описание признаков и свойств внедренного программного обеспечения;

· оценивание разработанного программного обеспечения перед его постановкой;

· оценивание ПО перед приемкой.
2.3. Стандарт ISO 12207: 1995 «Информационные технологии. Процессы жизненного цикла программного обеспечения»

Стандарт ISO 12207 является удачной попыткой применения процессного подхода для компаний-разработчиков ПО.

Первая редакция ISO 12207 была подготовлена в 1995 году объединенным техническим комитетом ISO/IEC JTC1 "Информационные технологии, подкомитет SC7, проектирование программного обеспечения".

Настоящий стандарт устанавливает, используя четко определенную терминологию, общую структуру процессов жизненного цикла программных средств, на которую можно ориентироваться в программной индустрии. Далее он определяет процессы, работы и задачи, которые используются: при приобретении системы, содержащей программные средства, или отдельно поставляемого программного продукта; при оказании программной услуги, а также при поставке, разработке, эксплуатации и сопровождении программных продуктов. Понятие программных средств также охватывает программный компонент программно-аппаратных средств. ISO 12207 определяет также процесс, который может быть использован при опре​делении, контроле и модернизации процессов жизненного цикла программных средств и набор процессов, работ и задач, предназначенных для адаптации к условиям конкретных программных проектов. Процесс адаптации  (настройки на проект) заключается в исключении неприменяемых в условиях конкретного проекта процессов, работ и задач.
По определению, ISO 12207 – базовый стандарт процессов ЖЦ ПО, ориентированный на различные виды ПО и типы проектов разработки информационных систем. Стандарт определяет стратегию и общий порядок в создании и эксплуатации ПО, он охватывает ЖЦ ПО от концептуализации идей до завершения ЖЦ программного продукта.

Нужно отметить, что процессы, используемые во время ЖЦ ПО, должны быть совместимы с процессами, используемыми во время ЖЦ информационной системы. Стандарт ISO 12207 равносильно ориентирован на организацию действий каждой из двух сторон: поставщик (разработчик) и покупатель (пользователь); может быть в равной степени применен, когда обе стороны – из одной организации.
Общая структура стандарта.

Процессы ЖЦ. По сравнению с известными стандартами ISO состоит из гораздо более крупных обобщенных процессов: "приобретение", "поставка", "разработка" и т. п. 

Каждый процесс разделен на набор действий, каждое действие – на набор задач. Очень важное отличие от ISO 9001: каждый процесс, действие или задача инициируется и выполняется другим процессом по мере необходимости, причем нет заранее определенных последовательностей (естественно, при сохранении логики связей по исходным сведениям задач и т. п.). 

Структура процессов

В стандарте ISO 12207 дана четкая классификация процессов ЖЦ ПО: 5 основных процессов, 8 вспомогательных и 4 организационных.

5 основных процессов ЖЦ ПО:

1. Процесс заказа. Определяет работы заказчика, то есть организации, которая приобретает систему, программный продукт или программную услугу.

2. Процесс поставки. Определяет действия предприятия-поставщика, которое снабжает покупателя системой, программным продуктом или сервисом ПО.
3. Процесс разработки. Определяет работы разработчика, то есть организации, которая проектирует и разрабатывает программный продукт.

4. Процесс эксплуатации. Определяет работы оператора, то есть организации, которая обеспечивает эксплуатационное обслуживание вычислительной системы в заданных усло​виях в интересах пользователей.

5. Процесс сопровождения. Определяет работы персонала сопровождения, то есть организации, которая предоставляет услуги по сопровождению программного продукта, состоящие в контролируемом изменении программного продукта с целью сохранения его исходного состояния и функциональных возможностей. Данный процесс охватывает перенос и снятие с эксплуатации программного продукта.

8 вспомогательных процессов, которые поддерживают реализацию другого процесса, будучи неотъемлемой частью всего ЖЦ программного изделия, и обеспечивают должное качество проекта ПО: 

1. процесс документирования; 

2. процесс управления конфигурацией; 

3. процесс обеспечения качества; 

4. процесс верификации; 

5. процесс аттестации; 

6. процесс совместного анализа; 

7. процесс аудита; 

8. процесс решения проблем.
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Рис. 8. Процессная область стандарта ISO 12207
Приводится по: Международному стандарту ISO 12207
4 организационных процесса. 

Они применяются в какой-либо организации для создания и реализации основной структуры, охваты​вающей взаимосвязанные процессы жизненного цикла и соответствующий персонал, а также для постоянного совершенствования данной структуры и процессов. Эти процессы, как правило, являются типовыми, независимо от области реализации конкретных проектов и договоров; однако уроки, извлеченные из таких проектов и договоров, способствуют совершенствованию организаци​онных вопросов. 
1. Процесс управления.
2. Процесс создания инфраструктуры. 

3. Процесс усовершенствования. Определяет основные работы, которые организация (заказчика, поставщика, разработчика, оператора, персонала сопровождения или администратора другого процесса) выполняет при создании, оценке, контроле и усовершенствова​нии выбранных процессов жизненного цикла. 

4. Процесс обучения.
К ним примыкает особый Процесс адаптации, который определяет основные действия, необходимые для адаптации стандарта ISO 12207 к условиям конкретного проекта.

Каких-либо этапов, фаз, стадий не предусмотрено, что дает описываемую ниже степень адаптивности.

Особенности

"Динамический" характер стандарта определяется способом определения последовательности выполнения процессов и задач, при котором один процесс при необходимости вызывает другой или его часть. 

Примеры:

· выполнение процесса приобретения в части анализа и фиксации требований к системе или ПО может вызывать исполнение соответствующих задач процесса разработки; 

· в процессе поставки поставщик должен управлять субподрядчиками согласно процессу приобретения и выполнять верификацию и аттестацию по соответствующим процессам и т.д.

Такой характер позволяет реализовывать любую модель ЖЦ. Таким образом, для всех этапов жизненного цикла программных продуктов разработчик должен самостоятельно разрабатывать комплексы показателей качества, которые совокупности образуют систему показателей. Он также самостоятельно должен выявлять факторы, влияющие на качество. Только структурированный индивидуальный подход к выбору и обоснованию показателей и факторов обеспечивает эффективный контроль и управление качеством.
2.4. ISO 15504 (SPICE) – происхождение и структура

Аббревиатура SPICE раскрывается как Software Process Improvement and Capability dEtermination, что можно перевести, как: «Оценка возможностей и улучшения процесса разработки программного обеспечения».

Основные цели SPICE:

· удовлетворение растущих потребностей в оценке возможностей процессов производства ПО в подразделениях; 

· гармонизация методов и моделей, используемых для оценки процессов. 
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Проект SPICE был начат ISO в июле 1991 года и к настоящему времени объединил лучшие из существующих в мире практик. Архитектура SPICE двумерна и состоит из так называемых "уровней возможностей", их насчитывается 6 (плюс 9 атрибутов процессов и 32 правила менеджмента); категорий процессов (5) и типовых процессов (29), а также типовых практик (200). 

Рис.9. Источники для составления стандарта SPICE
Составлено по: Кияев В., Терехов А.  Системное программирование / А. Терехов. – СПб. – Изд-во  С–Петерб. ун-та,  2004, С. 325.
Аттестационные возможности SPICE:

· оценивая множество характеристик процессов и документов, дает достаточно объективное представление о процессах;

· дает повторяемые результаты, поэтому на их основе можно сравнивать организации;

· принимает во внимание контекст, в котором выполняются аттестуемые процессы;

· подходит ко всем сферам приложений и для организаций любого размера.
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Рис.10. Состав ISO 15504
Составлено по: Стандарт ISO/МЭК ТО 15504 основы оценки и аттестации зрелости процессов создания и сопровождения программных средств и информационных систем, на базе концепции CMM (Capability Maturity Model for Software)
SPICE предлагает достаточно законченную и подробную модель, предоставляющую пользователям достаточную свободу в выборе путей к улучшению работы. Модель улучшения процессов в SPICE двумерна, где по одной оси откладывается эффективность работы (удовлетворенность заказчиков, качество продукции и продуктивность), по другой – возможности персонала и процесса. Таким образом, можно выбирать траекторию улучшения процесса в трехмерном пространстве, где улучшения по каждой из осей идут параллельно с улучшениями по другой. Собственно, параллельность не является требованием, это, скорее, рекомендация, позволяющая избежать серьезных перекосов в процессе производства. 

1. Оценка процесса происходит путем сравнения процесса разработки ПО, существующего в данной организации, с описанной в стандарте моделью. Анализ результатов, полученных на этом этапе, помогает определить сильные и слабые стороны процесса, а также внутренние риски, присущие данному процессу, помогает оценить эффективность процессов, определить причины ухудшения качества и связанные с этим издержки во времени или стоимости.
2. Определение возможностей процесса позволяет оценить возможности улучшения данного процесса. Очень часто определение возможностей процесса производится компанией-поставщиком, чтобы убедить существующих или потенциальных заказчиков в своей способности достичь заданных показателей.

3. В результате предыдущих шагов, в организации может появиться понимание необходимости улучшения того или иного процесса. К этому моменту цели совершенствования процесса уже четко сформулированы и остается только техническая реализация поставленных задач. После этого весь цикл работ начинается сначала. 

Хотя, как уже говорилось, SPICE вобрал в себя все самое лучшее из целого ряда популярных стандартов, он не стал простым их объединением. Для того чтобы показать, чем же SPICE отличается от своих предшественников стоит провести сопоставление SPICE и наиболее известных стандартов из мира ПО.

В таблице 1 приведен список уровней возможностей модели SPICE и характерные для них процедуры управления (на данный момент не существует русского перевода стандарта SPICE, поэтому использованные термины не являются общепринятыми или официально зарегистрированными).

Таблица 1. Уровни возможностей процесса в стандарте SPICE
	Уровни
	Название

	Уровень 0
	Процесс не выполняется

	Уровень 1
	Выполняемый процесс

	1.1
	Измерение производительности процесса

	Уровень 2
	Управляемый процесс

	2.1
	Управление производительностью

	2.2
	Управление созданием продуктов

	Уровень 3
	Установленный процесс

	3.1
	Документирование процесса

	3.2
	Отслеживание ресурсов процесса

	Уровень 4
	Предсказуемый процесс

	4.1
	Измерение процесса

	4.2
	Управление процессом

	Уровень 5
	Оптимизирующий процесс

	5.1
	Изменение процесса

	5.2
	Постоянное совершенствование


Сравнение SPICE и других стандартов

Итак, перед тем, как начать собственно сравнение стандартов, проведем сравнение между процедурой оценки, принятой в SPICE, и процедурой аудита, принятой в ISO 9001.        
  Таблица 2. Сравнение между процедурой оценки, принятой в SPICE, и процедурой аудита, принятой в ISO 9001

	SPICE
	ISO 9001

	Оценка
	Аудит

	Детальные критерии
	Абстрактные критерии

	Внутреннее участие
	Внешний, независимый

	Сквозная
	Краткий

	Позитивное суждение
	Негативное суждение

	Поиск фактов
	Поиск ошибок

	Взаимодействие
	Противостояние

	Открытость
	Защита

	Общее обсуждение
	Индивидуальные интервью


Приведенное сравнение однозначно показывает преимущества SPICE относительно ISO 9001. SPICE, как видно, призван, скорее, помочь пользователю оценивать свою работу изнутри и взаимодействовать с внешними консультантами в конструктивном стиле, в отличие от ISO 9001, где аудитор является экзаменатором, от которого хотят скрыть свои огрехи и промахи.

Итак, сравним SPICE и ISO 9001.

Таблица 3. Сравнение стандарта SPICE и ISO 9001

	SPICE
	ISO 9001

	Развитая документация
	Формальная документация

	Детальная модель процесса
	Абстрактная модель системы качества

	Разработан для оценки процесса производства ПО
	Разработан для производства в целом

	Улучшение процессов и оценка возможностей процесса и компании
	Сертификация

	Требования к оценке, руководство по применению
	Не содержит

	Дополняет ISO 9001
	Дополняется SPICE


Отметим, что модель SPICE/ISO15504 (как и ISO 9000) не выделяет ключевых областей процесса разработки ПО, а лишь устанавливает общие и индивидуальные показатели уровня совершенства для любых процессов. Организации, которая использует SPICE/ISO 15504, придется обратиться к СММ за критериями в формирования единого, стандартного процесса разработки ПО и определения приоритетов своего развития.

Следующим объектом сравнения был стандарт ISO 12207 (Стандарт ISO/IEC 12207: 1995 «Информационные технологии. Процессы жизненного цикла программного обеспечения»), который создавался специально для обеспечения качества программного обеспечения. 
Сравним SPICE и ISO 12207.
Итак, ISO 12207 изначально создавался как стандарт, который:

· ориентирован на программную индустрию; 

· используется в специфическом контексте разработки ПО; 

· реализует процессный подход;
· предоставляет более детальную модель процессов (во многом); 

· полностью совместим со SPICE. 

Теперь о связи SPICE и другого популярного стандарта, пришедшего к нам из США – CMM. Эти два стандарта, в некотором роде, могут рассматриваться как взаимодополняющие, между ними существует ряд отличий, скорее, улучшающих жизнь пользователей, чем ухудшающих ее. С появлением SPICE у широкого круга пользователей появился реальный выбор между стандартами, и это уже дело каждого – решить, какой же из них более подходит к текущему моменту его конкретной деятельности.

Таблица 4. Сравнение стандарта SPICE и CMM
	SPICE
	CMM

	Двумерная структура
	Последовательная, одномерная структура

	Допускает гибкость в выработке стратегии улучшения
	Содержит предопределенный путь развития

	Уровни возможностей для каждого процесса
	Единый уровень зрелости для всех процессов

	Результаты требуют упрощения
	Результаты легко понимаемы

	Результаты очень подробные
	Упрощенные результаты


Учитывая то, что:

· программное обеспечение становится критическим элементом обеспечения производства как товаров, так и услуг;

· производство ПО становится по настоящему высокотехнологичной индустрией;

· все большая ориентация компаний- разработчиков на "серийное" ПО.

Очевидной становится необходимость формирования единого, стандартного процесса разработки программного обеспечения к рамках компании на базе требований взаимосвязанных гармонизированных международных стандартов. 
Плодотворный подход к формированию внутренних процессов разработки программного обеспечения определен в модели SEI SW-CMM.
2.5. Capability Maturity Model for Software (Модель SEI SW-CMM)

Данная модель была создана в 1991 году SEI (Software Engineering Institute), который финансируется за счет Министерства обороны США и является структурной единицей Университета Карнеги-Меллона. В основу данной модели положена концепция TQM (Всеобщее управление качеством), которая основывается на постепенном улучшении внутренних производственных процессов за счет множества небольших внедряемых в компании улучшений. 

Методология и применения стандарта

Методология СMM разрабатывалась и развивалась в США как средство, позволяющая выбирать наилучших производителей ПО для выполнения госзаказов. Для этого предполагалось создать критерии оценки зрелости ключевых процессов компании-разработчика и определить набор действий, необходимых для их дальнейшего совершенствования. В итоге методология оказалась чрезвычайно полезной для большинства компаний, стремящихся качественно улучшить существующие процессы проектирования, разработки, тестирования программных средств и свести управление ими 

Применение стандарта позволяет поставить разработку ПО на промышленную основу, повысить управляемость ключевых процессов и производственную культуру в целом, гарантировать качественную работу и исполнение проектов точно в срок. Основой для создания СММ стало базовое положение, что фундаментальная проблема «кризиса» процесса разработки качественного ПО заключается – не в отсутствии новых методов и средств разработки, а в неспособности компании организовать технологические процессы и управлять ими.

Для оценки степени готовности предприятия разрабатывать качественный программный продукт СММ вводит ключевое понятие «зрелость» организации. 
Незрелой считается организация, в которой:
· отсутствует долговременное и проектное планирование;

· процесс разработки программного обеспечения и его ключевые составляющие не идентифицированы, реализация процесса зависит от текущих условий, конкретных менеджеров и исполнителей;
· методы и процедуры не стандартизированы и не документированы;

· результат не предопределен реальными критериями, вытекающими из запланированных показателей, применения стандартных технологий и разработанных метрик;

· процесс выработки решения происходит стихийно, на грани искусства.

В этом случае велика вероятность появления неожиданных проблем, превышения бюджета или невыполнения сроков сдачи проекта. В такой компании, как правило, менеджеры и разработчики не управляют процессами – они вынуждены заниматься разрешением текущих и спонтанно возникающих проблем. Отметим, что на данном этапе развития находится большинство российских компаний.

Основные признаки зрелой организации:

· в компании имеются четко определенные и документированные процедуры управления требованиями, планирования проектной деятельности, создания и тестирования программных продуктов, отработанные механизмы управления проектами;

· эти процедуры постоянно уточняются и совершенствуются;

· оценки времени, сложности и стоимости работ основываются на накопленном опыте, разработанных метриках и количественных показателях, что делает их достаточно точными;

· актуализированы внешние и созданы внутренние стандарты на ключевые процессы и процедуры;

· существуют обязательные для всех правила оформления методологической программной и пользовательской документации;

· технологии незначительно меняются от проекта к проекту на основании стабильных и проверенных подходов и методик;

· максимально используются наработанные в предыдущих проектах организационный и производственный опыт, программные модули, библиотеки программных средств;

· активно апробируются и внедряются новые технологии, производится оценка их эффективности.

Данная модель управления качеством аккумулирует опыт создания программного обеспечения и представляет собой набор согласованных требований, предъявляемых к разработчикам ПО. Всего таких требований 312. Если фирма считается относящейся ко второму уровню зрелости по классификации SW-CMM, она должна удовлетворять 116 из них, если к третьему, то – 225, к четвертому – 256, а если к пятому – то всем 312. К первому же уровню зрелости относятся работоспособные фирмы, чей успех держится в основном на профессионализме и энтузиазме ее персонала. 

Пять уровней технологической зрелости компании

СММ определяет пять уровней технологической зрелости компании, разрабатывающей ПО, по которым заказчики могут оценивать потенциальных претендентов на получение контракта, а разработчики могут совершенствовать процессы создания ПО.

Первый уровень зрелости. Иногда его называют начальным (Initial). К данному уровню относится компания, которой удалось получить заказ, разработать и передать заказчику программный продукт. Стабильность разработок отсутствует. Лишь некоторые процессы определены, результат всецело зависит от усилий отдельных сотрудников. Успех одного проекта не гарантирует успешности следующего. К этой категории можно отнести любую компанию, которая хоть как-то исполняет взятые на себя обязательства.

Второй уровень зрелости. Иногда его называют повторяемым (Repeatable). Этому уровню соответствуют предприятия, обладающие определенными технологиями управления и разработки. Управление требованиями и планирование в большинстве случаев основываются на разработанной документированной политике и имеющемся опыте. Установлены и введены в повседневную практику базовые показатели для оценки параметров проекта. Менеджеры отслеживают выполнение работ и контролируют временные и производственные затраты. В компании разработаны некоторые внутренние стандарты и организованы специальные группы проверки качества (QA). Изменения версий конечного программного продукта и созданных промежуточных программных средств отслеживаются в системе управления конфигурацией. Имеется необходимая дисциплина соблюдения установленных правил. Эффективные методики и процессы институционализируются (устанавливаются), что обеспечивает возможность повторения успеха предыдущих проектов в той же прикладной области.
Третий уровень зрелости. Иногда его называют определяемым (Definable). Уровень характеризуется детализированным методологическим подходом к управлению (т.е. описаны и закреплены в документированной политике типичные действия, необходимые для многократного повторения: роли и ответственность участников, стандартные процедуры и операции, порядок действий, количественные показатели и метрики процессов, форматы документов и пр.). Для создания и поддержания методологий в актуальном состоянии в организации уже подготовлена и постоянно функционирует специальная группа. Компания регулярно проводит специальные тренинги для повышения профессионального уровня своих сотрудников.

Начиная с этого уровня, организация практически перестает зависеть от личностных качеств конкретных разработчиков и не имеет тенденции опускаться на нижестоящие уровни. Эта независимость обусловлена продуманным механизмом постановки задач, планирования мероприятий, выполнения операций и контроля исполнения. Управленческие и инженерные процессы документированы, стандартизованы и интегрированы в унифицированную для всей организации технологию создания ПО. Каждый проект использует утвержденную версию этой технологии, адаптированную к особенностям текущего проекта. 
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Рис.11. Пять уровней зрелости производственного процесса разработки ПО
Составлено по:  Модель зрелости процессов разработки программного обеспечения. SW-CMM. CAPABILITY MATURITY MODEL FOR SOFTWARE [Текст], 2003.
Четвертый уровень зрелости. Иногда его называют управляемым (Manageable). Уровень, при котором разработаны и закреплены в соответствующих нормативных документах количественные показатели качества. Более совершенное управление проектами достигается за счет уменьшения отклонений различных показателей проекта от запланированных. При этом систематические изменения в производительности процесса (тенденции, тренды) можно выделить из случайных вариаций (шума) на основании статистической обработки результатов измерений по процессам, особенно в хорошо освоенных и достаточно формализованных процессных областях.

Пятый уровень зрелости. Иногда его называют оптимизированным (Optimizing). Для этого уровня мероприятия по совершенствованию рассчитаны не только на существующие процессы, но и на внедрение, использование новых технологий и оценку их эффективности. Основной задачей всей организации на этом уровне является постоянное совершенствование существующих процессов, которое в идеале направлено на предотвращение известных ошибок или дефектов и предупреждение возможных. Применяется механизм повторного использования компонентов от проекта к проекту (шаблоны отчетов, форматы требований, процедуры и стандартные операции, библиотеки модулей программных средств).

Ключевые области

Отметим, что ключевые области процесса сами не являются процессами. Это статичная структура, описывающая внутренние атрибуты процесса (такие как, например, наборы целей, обязательств, ключевых практик для каждой КОП). Ключевые области не определяют, из каких именно процессов и стандартных процедур должна состоять та или иная ключевая практика (Key Practice). Однако, для того, чтобы процесс считался полностью реализованным, необходимо выполнить все требования каждой КОП.

Процессы, составляющие единый процесс разработки ПО и наполняющие содержанием ключевые области, напротив, динамичны, они развиваются и становятся более зрелыми от уровня к уровню. Это видно из таблицы 5, где КОП распределены по уровням зрелости и по категориям процесса разработки ПО и где можно проследить эту динамику.

Категория «Управленческая (Management)» включает действия по управлению проектом, которые эволюционируют от управления планированием и отслеживания изменений на уровне 2 к интегрированному управлению процессом на уровне 3, к управлению с использованием количественных показателей на уровне 4 и к управлению в постоянно изменяющейся окружающей среде на уровне 5.

Категория «Организационная (Organizational)» содержит взаимосвязанные атрибуты с точки зрения организационной зрелости – от фокуса на организационных проблемах единого процесса на уровне 3 к пониманию этих проблем на базе количественных показателей на уровне 4 и к достижению кульминации в значимости организационных изменений в постоянно совершенствующем процессе и его окружении на уровне 5.

Категория «Техническая (Engineering)» содержит технические аспекты и процедуры, такие как анализ требований, специфицирование, проектирование, кодирование, тестирование, которые выполняются на всех уровнях, но эволюционируют от чисто технических дисциплин на уровне 3 к количественному анализу и контролю программного продукта на уровне 4 и к постоянно измеряемому улучшению процессов и технологий на уровне 5.

Международный стандарт CMM активно используется российскими разработчиками программного обеспечения, однако до сих пор нет единого подхода к использованию ключевых терминов  CMM. 

В результате аудита и аттестации на соответствие требованиям CMM компании присваивается определенный уровень, который при последующих аудитах в дальнейшем может повышаться или понижаться. Следует отметить, что каждый следующий уровень в обязательном порядке включает в себя все ключевые характеристики предыдущих. В связи с этим сертификация компании по одному из уровней предполагает безусловное выполнение всех требований более низких уровней.
К преимуществам модели SEI SW-CMM относится то, что она ориентирована  на организации, занимающиеся разработкой программного обеспечения. В этой модели удалось более детально проработать требования, специфичные для процессов, связанных с разработкой ПО. Вследствие этого в SEI SW-CMM приведены не только требования к процессам организации, но и примеры реализации этих требований.
Таблица 5. Распределение ключевых областей по уровням зрелости в соответствии с категориями процесса разработки программного обеспечения

	Уровни зрелости
	Категория процесса разработки ПО

	
	Управленческая 

Management
	Организационная Organizational
	Техническая

 Engineering

	Начальный 

Initial
	Неорганизованные и случайные процессы («как есть»)

	Повторяемый                                              

Repeatable
	Управление требованиями 

Планирование проекта разработки ПО

Отслеживание и контроль проекта разработки ПО

Управление субподрядом разработки ПО

Обеспечение качества разработки ПО 

Управление конфигурацией продукта
	–
	–

	Определенный
Defined
	Интегрированное управление разработкой ПО 

Межгрупповая координация 
	Настройка процесса организации

Определение процесса организации

Программа обучения 
	Технология разработки ПО 

Экспертные (совместные) оценки

	Управляемый

Managed
	Количественное управление процессом
	Управление качеством разработки ПО

	Оптимизирующий

Optimizing
	Управление изменением процессов


	Предотвращение дефектов

	
	
	Управление изменением технологий


Составлено по:  Модель зрелости процессов разработки программного обеспечения. SW-CMM. CAPABILITY MATURITY MODEL FOR SOFTWARE [Текст], 2003.
Стандарт СММ все более активно используется в практике российских компаний, особенно тех, которые работают по аутсорсинговым проектам. Выполнение изложенных выше требований, разработка ключевых практик и реализация соответствующих ключевых областей процесса – достаточно протяженное, трудоемкое и затратное дело. Однако все это совершенно необходимо, чтобы получить измеряемые и управляемые на многих проектах процессы с предсказуемым результатом.
2.6. Capability Maturity Model Integration (Модель CMMI)

Новая интегрированная модель технологической зрелости CMMI. CMMI  – стандарт в области менеджмента качества (версия 1.1) появился в марте 2002 года. Эта модель является результатом усилий по интеграции созданных ранее моделей семейства СММ.

Целью разработки CMMI явилось желание его создателей (Питтсбургское отделение SEI) избежать проблем, связанных с использованием различных моделей CMM. Начиная с1991 года, были разработаны модели CMM для различных областей применения, наиболее существенные из них:

· Software (SW) CMM для организаций-разработчиков ПО; 

· System Engineering (SE) CMM для организаций-разработчиков систем (Electronic Industries Alliance Interim Standard – EIA/IS 731); 

· Integrated Product Development (IPD) CMM для организаций-разработчиков интегрированных продуктов и технологий; 

· Software Acquisition (SA) CMM для организаций-заказчиков ПО.

На основе этих моделей и был построен CMMI. Он вобрал в себя лучшее из этих моделей, устранив неоднозначность толкования некоторых понятий ввиду наличия множества моделей.

Модель CMMI является ответом на стандарт ISO 15504, гармонизирована с ним и предоставляет пользователю на выбор два варианта представления: последовательно-ступенчатое (как в SW CMM) и сплошное (как в SPICE/ISO 15504). CMMI является референтной моделью, которая шаг за шагом помогает организации усовершенствовать свои бизнес процессы. Использование данной модели позволяет организации оценить эффективность бизнес-процессов, установить приоритетные направления их усовершенствования, а также внедрить данные усовершенствования. Однако следует помнить, что нельзя улучшать бизнес-процессы во имя их улучшения, данные улучшения должны помогать бизнесу, достичь поставленных перед ним целей. Также необходимо иметь в виду, что улучшение процессов это долговременное, стратегическое усилие организации.
Существует два подхода в совершенствовании бизнес-процессов в контексте CMMI:

· непрерывная репрезентация;
· поэтапная репрезентация.
При выборе непрерывной репрезентации организация оставляет за собой право выбора последовательности действий ведущих к совершенствованию бизнес процессов. В данном случае усовершенствуются процессы определенной области процессов. Данный подход позволяет мигрировать с модели EIA/IS 731 на модель CMMI.

В непрерывной репрезентации для оценки (измерения) степени улучшения процессов используется уровень устойчивости (capability level), в то время как в поэтапной репрезентации используется уровень зрелости (maturity level).

Уровни устойчивости, используемые в непрерывной репрезентации, применяются для улучшения процессов в каждой области процессов. Существует шесть таких уровней, пронумерованных от 0 до 5. Уровень устойчивости включает в себя общую цель и набор общих и специфических практик. Непрерывная репрезентация имеет два типа специфических практик: общие и дополнительные, в поэтапной репрезентации такого деления нет.
Таблица 6. Непрерывная репрезентация

	Уровень устойчивости
	Название уровня

	0
	Незавершенный уровень

	1
	Выполненный уровень

	2
	Управляемый уровень

	3
	Определенный уровень

	4
	Количественно-управляемый уровень

	5
	Оптимизированный уровень


Поэтапная же репрезентация предполагает определенную, доказавшую право на существование, последовательность действий, которая ведет к совершенствованию всех процессов организации в целом, а не определенной области процессов как в предыдущем подходе. Данная репрезентация помогает осуществить переход с модели SW-CMM к модели CMMI.

В свою очередь уровень зрелости описывает общую организационную зрелость, и он включает в себя предопределенный набор областей процессов. Существует пять уровней зрелости, пронумерованных от 1 до 5. В поэтапной репрезентации может присутствовать лишь одна общая цель для одной области процессов.

Таблица 7.  Поэтапная репрезентация

	Уровень зрелости
	Название уровня

	1
	Начальный уровень

	2
	Управляемый уровень

	3
	Определенный уровень

	4
	Количественно-управляемый уровень

	5
	Оптимизированный уровень


Ниже представлен рисунок, иллюстрирующий разницу в этих двух подходах:
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Рис.12. Репрезентации в CMMI
Источник: Козадаев А.А Введение в CMMI / А.А Козадаев // Корпоративный менеджмент. – 2005. –№ 5. С. 10.
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Рис.13. Структура уровня зрелости CMMI– поэтапная репрезентация
Составлено по: Ахен Д., CMMI: Комплексный подход к совершенствованию процессов, 2006. – С. 94.
Таблица 8. Уровни зрелости и соответствующие им области процессов (CMMI-поэтапная репрезентация)

	Уровень зрелости
	Область процессов
	Сокращение
	Цель

	Уровень 2
	Менеджмент требований (Requirements Management)
	REQM
	Управление требованиями предъявляемым к продуктам проекта или компонентам продукта, с целью выявления несоответствия между требованиями и планами проекта.

	
	Планирование проекта (Project Planning)
	PP
	Разработка и поддержание планов определяющих развитие проекта

	
	Мониторинг и контроль проекта (Project Monitoring and Control)
	PMC
	Обеспечить понимание стадии разработки проекта с целью принятия корректирующих действий в случае серьезного отклонения от плана

	
	Менеджмент договоров с поставщиками (Supplier Agreement Management
	SAM
	Управление приобретением товаров и услуг от внешних поставщиков, с которыми заключены договоры

	
	Измерение и анализ (Measurement and Analysis)
	M&A
	Разработка и поддержание возможности измерения, используемой для поддержки нужд информационного менеджмента

	
	Оценка (гарантирование) качества товаров и процессов (Process and Product Quality Assurance)
	PPQA
	Обеспечение поддержки и управления в соответствии с целями процессов и связанными с ними продуктами работы

	
	Конфигурационный менеджмент (Configuration Management)
	CM
	Установка и поддержание целостности продуктов работы (work products) в результате использования идентификации конфигураций, конфигурационного контроля и конфигурационного аудита

	Уровень 3
	Разработка требований (Requirements Development)
	RD
	Сбор и анализ требований потребителей к продуктам и компонентам продуктов

	
	Техническое решение (Technical Solution)
	TS
	. Разработка, дизайн и внедрение решений по соответствующим требованиям. Решения, дизайн и внедрения выражены продуктами, компонентами продуктов и связанными с данными продуктами процессами.

	
	Интеграция продукта (Product Integration)
	PI
	Сборка (монтирование) продукта из его составляющих, проверка качества интеграции, ее функциональности и выпуск продукта

	
	Верификация (Verification)
	Ver
	Гарантирование того, что выбранные продукты работы отвечают предъявляемым требованиям

	
	Валидация (Validation)
	Val
	Демонстрация того, что продукт и его компоненты соответствуют его предполагаемому использованию в предполагаемой среде.

	
	Фокусирование на процессах организации (Organization Process Focus)
	OPF
	Установление и поддержание понимания процессов организации и процессных активов, идентификация, планирование и внедрение улучшений связанных с данными областями.

	
	Описание процессов организации (Organization Process Definition)
	OPD
	Установление и поддержание возможного к использованию массива процессов организации

	
	Организационный тренинг (Organizational Training)
	OT
	Повышение знаний и способностей людей для выполнения ими своих ролей эффективно и рационально

	
	Менеджмент интеграции проектов (Integrated Project Management)
	IPM
	Установка и управление проектом и вовлечение всех заинтересованных лиц в интегрированный и определенный процесс. Данная область также затрагивает общее видение проекта командой разработчиков

	
	Менеджмент рисков (Risk Management)
	RSKM
	Определение потенциальных проблем до их появления. В связи с этим процессы по снижению рисков могут планироваться и осуществляться на любом этапе разработки продукта или процесса.

	
	Интегрированные команды (разработчиков)Integrated Teaming
	IT
	Формирование и поддержание интегрированных команд для разработки продуктов работы (work products)

	
	Интегрированное управление поставщиками (Integrated Supplier Management)
	ISM
	Мониторинг новых продуктов, оценка источников продуктов, которые могут удовлетворить требованиям к проекту и использование данной информации для выбора поставщиков

	
	Анализ решений и разрешение(Decision Analysis and Resolution
	DAR
	Разработка решений на основе структурированного подхода, который позволяет оценить альтернативные решения на основе установленных критериев

	
	Организационная среда для интеграции (Organizational Environment for Integration)
	OEI
	Предоставление инфраструктуры для интегрированной разработки продуктов и процессов и управление людьми (персоналом) в целях интеграции

	Уровень 4
	Производительный организационный процесс (Organizational Process Performance)
	OPP
	Установление и поддержание количественного понимания производительности набора стандартизированных процессов организации и обеспечение информацией о производительности процессов и моделей для количественного управления проектами организации.

	
	Количественный менеджмент проекта (Quantitative Project Management)
	QPM
	Количественно управлять определенным процессом в целях достижения установленного в рамках проекта качества и целей производительности.

	Уровень 5
	Организационные инновации и внедрение(Organizational Innovation and Deployment)
	OID
	Выбор и внедрение инноваций и улучшений, которые измеряемо, улучшают организационные процессы и технологии.

	
	Анализ причин и разрешение (Causal Analysis and Resolution)
	CAR
	Идентификация причин дефектов и других проблем и принятие действий предотвращающих их появление в будущем


Источник: Ахен Д., CMMI: Комплексный подход к совершенствованию процессов, 
2006. – С. 78-79.
В случае использования поэтапной репрезентации предполагается, что любая организация по умолчанию находится на первом уровне модели зрелости процессов.
Теперь остается выяснить отличия процессов, находящиеся на разных уровнях модели зрелости. Рассмотрим использование поэтапной репрезентации. Как было упомянуто выше, в этом случае модель CMMI имеет пять уровней зрелости, предполагается, что любая организация находится на первом уровне зрелости. 
Процессы первого уровня зрелости, характеризуются хаотичностью, реактивностью, непредсказуемостью. Несмотря на это, очень часто организации, находящиеся на данном этапе развития, производят довольно качественные продукты. При этом, как правило, превышается бюджет и время разработки данных продуктов. Качественные продукты данных организаций производятся не за счет устойчивых и отлаженных процессов, а благодаря титаническим усилиям отдельных личностей. В случае ухода таких людей очень тяжело повторить успешные проекты. На данном этапе очень тяжело предсказать производительность процессов, протекающих в организации. На уровне 1 производственный процесс (а вместе с ним и все процессы) представляется аморфной сущностью, практически черным ящиком, представление о процессах очень ограниченное, чрезмерно много усилий тратится на выяснение статуса развития проекта и текущего хода работ.

Уровень зрелости 2 – управляемый уровень. На данном этапе основные процессы описаны, их, возможно, использовать неоднократно. Другими словами, проекты, выполняемые организацией, отвечают требованиям. Процессы управляемы, они планируются, выполняются, измеряются и контролируются. Однако процессы все же имеют некоторую долю реактивности в своей сущности. На уровне 2 контролируются требования заказчиков и промежуточные продукты, а также установлены основные практики управления проектом. Эти средства позволяют управлять проектом, однако дают фрагментарное представление о нем. Фактически, производственный процесс можно представить последовательностью черных ящиков и реальное видение проекта присутствует лишь на промежуточных этапах.
Уровень зрелости 3 – определенный уровень. В этом случае процессы определены. Установлены стандарты в пределах организации. На данном этапе процессы описаны не на уровне отдельного проекта, а на уровне всей организации. Присутствует более детальное описание всех процессов, в котором лучше раскрываются связи и зависимости, знание которых позволяет улучшить управление. На этом уровне – уровне 3 - становится видимой внутренняя сторона наших черных ящиков. Это внутренняя структура отражает способ, применения стандартного производственного процесса организации.
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Рис.14. Процессы уровней зрелости согласно CMMI
Составлено по: Козадаев А.А Введение в CMMI / А.А Козадаев // Корпоративный менеджмент. – 2005. –№ 5. С. 12.
Уровень зрелости 4 – количественно-управляемый уровень. На данном этапе достигнуты все цели предыдущих уровней. Выбраны субпрактики, которые при использовании статистических методов и других количественных техник позволяют контролировать качество выполнения процессов. Самое главное отличие этого этапа от предыдущего заключается в предсказуемости эффективности процессов и возможности ею (эффективностью) управлять. На уровне 4 определенные процессы количественно контролируются с помощью соответствующих средств и техник.
Уровень зрелости 5 – уровень постоянного улучшения (оптимизации) процессов. На данном этапе мы имеем точные характеристики оценки эффективности бизнес процессов, что позволяет нам постоянно и эффективно улучшать бизнес процессы путем развития существующих методов и техник и внедрения новых.
2.7. Проблемы, связанные с реализацией СМК и применением различных стандартов (CMMI и ISO 9001:2000)

Проблемы, связанные с реализацией СМК и применением различных стандартов (CMMI и ISO 9001:2000)

Надо помнить, что при сертификации системы качества на соответствие требованиям международных стандартов (ISO 9001:2000, CMM, CMMI и т.д.) часто возникают следующие проблемы: 
· ограниченное понимание руководителями, что такое совершенствование качества и как это связано с эффективностью деятельности организации; 

· сопротивление проводимым изменениям; 

· рассмотрение процесса совершенствования управления качеством как очередной управленческой кампании, имеющей определенный конец, в то время как на самом деле этот процесс бесконечен; 

· рассмотрение процесса совершенствования управления качеством как статистического, а не управленческого мероприятия.

Существует также ряд препятствий внутри самой организации, без устранения которых будет невозможно эффективное функционирование системы качества: 

· Непонимание высшим руководством организации своей роли и своих обязанностей при построении СМК. Встречаются ситуации, когда первые руководители инициируют проект по разработке СМК (выпускают приказ) и после этого самоустраняются от участия в его реализации.

· Отношение к системе качества со стороны работников или руководителей формальное, иногда даже отрицательное. Причиной такого отношения может быть то, что руководство в деле создания системы качества не проявляет заинтересованности или у руководства отсутствует мотивация в функционировании системы качества. 
· Руководство организации не понимает того, что для реализации проекта по разработке СМК, отвечающей требованиям стандартов ISO 9001:2000, CMMI, требуются существенные денежные и временные затраты на:

· проведение консультаций и сертификационного аудита;

· организацию службы качества, которая  будет выполнять следующие задачи: 

· составление части необходимой документации и оказание консультативной помощи другим подразделениям по данному вопросу; 

· обучение персонала; 

· проведение внутреннего аудита; 

· оказание помощь в решении проблем, связанных с качеством системы, продукции и процессов; внедрение современных методов управления качеством,

· постоянно улучшение системы, стремясь к совершенству

· обучение сотрудников.
· Неправильный выбор консалтинговой организации и консультанта. 
При выборе консультирующей организации необходимо ориентироваться не только на цену, но и не жалеть времени на сбор информации о практическом опыте фирмы и консультантов (длительность работы фирмы, число клиентов, число штатных консультантов и т.д.).

· Неправильная организация процесса обучения персонала реализации требований стандартов ISO 9001:2000, CMMI. 

· Руководство и персонал организации не воспринимает и не реализует рекомендации консультанта

· Неправильное планирование работ по созданию СМК. 

· Руководство принимает решение о необходимости разработки СМК, отвечающей требованиям стандартов ISO 9001:2000, CMMI, создает службу по качеству и поручает ей разработать документацию СМК без участия других подразделений и руководителей. 

· Организация формально подходит к реализации проекта: не прекращаются попытки построить систему только на бумаге. Это происходит тогда, когда в организации преобладает желание получить сертификат на СМК любым способом.

· Организация не уделяет должного внимания этапу разработки (корректировки) нормативной документации: процедур, инструкций и т.п. Документы создаются в довольно сжатые сроки. Руководители и работники предприятия не ориентируются в действующей документации, не могут продемонстрировать ее рабочее состояние, а реально выполняемые операции не соответствуют положениям документов системы качества. 
· Недостаточно регламентированы процессы управления предприятием и качеством продукции (зачастую они вообще отсутствуют, неполны или изложены формально). 

· Отсутствуют регламентированные процедуры выполнения работ. 
· Разработка документа «Руководство по качеству» была проведена без учета предъявляемых к этому документу требований (например, документ не отражает организационную структуру предприятия или не имеет ссылок на другие документы системы качества и т. д.). 

· Документы системы качества недостаточны для осуществления управления качеством или отсутствует взаимоувязка документов системы качества между собой и с «Руководством по качеству». 

· Система качества не охватывает всех необходимых для документального оформления и практической реализации требований модели ISO 9001:2000 и CMMI
· Руководители или работники предприятия не отслеживают всего объема отчетных документов, не могут управлять ими, не полностью заполняют бланки документов. 

· При реализации процессного подхода в организации для оценки процессов СМК не применяют показатели эффективности, характеризующие соотношение между достигнутыми результатами и использованными ресурсами. 

· Организация не уделяет внимания проведению предупреждающих действий или совсем их не осуществляет. Информацией, анализ которой может привести к определению необходимых предупреждающих действий, может быть: 

· информация об удовлетворенности потребителей; 

· информация о результатах технологических процессов; 

· результаты мониторинга и анализа результативности и эффективности процессов СМК; 

· результаты анализа видов и последствий потенциальных отказов (FMEA); 

· результаты анализа функционирования СМК высшим руководством. 

· Не проводится внутренний аудит, который необходим для оценки функционирования СМК, нахождения проблем с последующим их устранением; 

· Не уделяется должного внимания подбору внутренних аудиторов, что приводит к возникновению конфликтов между проверяемыми и аудиторами и т. д. 
Проблемы, связанные непосредственно с реализацией моделей СММ, CMMI и последующей сертификацией

CMMI – большая по объему и сложная для понимания модель. При ее внедрении возникает большое количество проблем, связанных с интерпретацией, пониманием сотрудниками, объективностью оценок и эффективным применением. В зависимости от способа применения преимущества модели могут быть использованы полностью или утеряны. 
Модель CMMI предоставляет комплекс общедоступных критериев, описывающих характеристики организаций, которые успешно усовершенствовали свои процессы. Модель может быть использована как для установления производственных процессов, так и для усовершенствования существующих процессов. В любом случае требуется профессиональное суждение для интерпретации практик CMMI. Также необходимо достаточно глубокое понимание используемой модели, особенностей самой организации, делового окружения и специфических обстоятельств, сопровождающих внедрение модели.
Таким образом, целесообразно  использовать  CMMI в следующих условиях.

· В относительно больших организациях, которые могут позволить себе значительные накладные расходы на внедрение и использование процесса. 

· При высокой текучести кадров, когда необходимо поддерживать скорость разработки и качество продуктов на достойном уровне. 

· В случаях, когда организация выполняет большое количество более или менее однотипных проектов, CMMI позволяет достаточно точно планировать сроки и бюджет, и выполнять проекты в этих рамках. 

· Важная, а часто и определяющая причина для внедрения CMMI – возможность официальной сертификации на достижение определенного уровня зрелости. Нередко наличие или отсутствие сертификации по CMMI является решающим фактором в выборе компании-подрядчика. 

Очевидно, что не имеет большого смысла использовать CMMI для одного или нескольких отдельных проектов. Внедрение должно происходить во всей организации, департаменте и т.д.

Внедрение CMMI связано с рядом рисков: 

· результаты анализа модели могут быть некорректны, 

· интерпретация типовых рабочих продуктов модели может быть упрощена или необъективна, 

· ключевые специалисты могут покинуть проект по внедрению CMMI до его завершения и результаты внедрения могут не соответствовать ожиданиям.

Однако и сама подготовка к аттестации по CMMI связана с рядом сложностей. Александр Самбук поделился с CNews.ru сложностями, с которыми им пришлось столкнуться: «Интеллектуальных усилий потребовали две задачи, непосредственно связанные с сертификацией. Во-первых, было необходимо четко понимать, какие требования CMM/CMMI, и каким реальным практикам Luxoft они соответствуют. Учитывая, что некоторые положения моделей сформулированы неочевидно или могут толковаться по-разному, это не всегда было просто и требовало дополнительных (порой существенных) временных и интеллектуальных затрат. Во-вторых, специальный акцент был сделан на подготовке сотрудников – участников интервью с асессором: чем лучше сотрудник понимает, о чем и зачем спрашивает асессор, тем правильнее он может сформулировать ответ, что благоприятно сказывается на общем ходе сертификации».

Директор по качеству компании «Телма» говорит о некоторой сложности подготовки к аттестации: «Если говорить о самой аттестации, то никаких особенных трудностей с ее проведением не было. Это достаточно динамичная процедура, состоящая из обзора стандартов организации, анализа проектной документации, интервью с инженерами, лидерами проектов и руководителями подразделений. Больше времени, конечно, занимает подготовка к аттестации. Необходимо согласовать список проектов, участников и обеспечить оперативный доступ к основным документам. Однако у нас существует достаточно большой опыт прохождения аттестаций (как формальных, так и неформальных), внедрены системы автоматизации процесса, так что можно сказать, что аттестации стали для нас достаточно привычным делом».

Ирина Киптикова также говорит о целом наборе трудностей, с которыми столкнулась её компания при подготовке к аттестации по CMM/CMMI на 4 уровень:

· Объемность модели и сложность для самостоятельного изучения. На момент изучения не было ни учебных курсов, ни рекомендаций, за исключением очень дорогостоящих зарубежных.

· Изменения в работе проектных групп. Необходимо было менять порядок выполнения проектов, изменять настройки инструментария управления проектами и т.д. Это повлекло дополнительную нагрузку на членов проектных групп, менеджеров, технических специалистов.

· Очень большая трудоемкость процесса подготовки

· Распространение действия процессов на все проектные группы с учетом специфики проектов на местном рынке. 

Директор по качеству E-Style делится своим видением трудностей: «Основные трудности были не в процессе сертификации, а при подготовке к сертификации. Самым сложным было добиться того, чтобы существующие правила работы стали „нормой жизни“ для сотрудников. Чтобы работать по правилам было также привычно, как и чистить зубы по утрам. В СММ это называется институализацией. Без ее достижения невозможно повышение эффективности работы».

CMMI вполне заслуженно считается тяжеловесной методологией, причем требует ощутимых затрат как во время, так и после внедрения. Тяжеловесность процессов нарастает с продвижением по уровням зрелости.  Первым из интересных в практическом смысле уровней зрелости CMMI является 3-ий уровень, его реализация требует значительных усилий по обучению проектной команды, ведению проектной документации, периодическому аудиту процессов.
 Данный уровень зрелости будет рассмотрен на примере IT-компании Digital Design, которая реализовала практики всех ключевых областей CMMI 2 и 3-го уровня, в результате чего успешно прошла аудит на соответствие требованиям стандарта CMMI 3-го уровня и получила сертификат. 
Подведем кратко итоги первой и второй глав.
Была обоснована необходимость применения процессного управления, определена суть процессного подхода, прослежена эволюция процессного подхода, рассмотрено развитие требований к процессному подходу в международных стандартах качества разработки программного обеспечения и создания информационных систем (ISO 12207, ISO 15504, CMM, CMMI). Также проанализированы проблемы реализации процессного подхода и построение СМК в российских компаниях на базе требований современных международных стандартов.
Рассмотренные требования к применению процессного подхода для совершенствования системы управления и системы качества применимы при анализе ситуации в реальной компании «Digital Design». Суть ситуации состоит в том, что руководством DD была поставлена задача – подготовить компанию на соответствие требованиям стандарта CMMI. В третьей главе приведены результаты компании «Digital Design» и описано содержание ее деятельности.
Глава 3. Анализ деятельности компании DD
3.1. Базовые принципы реализации качества программного обеспечения 

В последней четверти 20-го века широкое распространение получили информационные технологии.  Это явилось началом того, что, начиная с 80-х годов многие компании, которые в прежние времена разрабатывали различное программное обеспечение под госзаказы, поставили данные проекты на коммерческую основу. Со временем возник огромный спрос на ПО, стало много пользователей, и компании стали разрабатывать ПО для совершенно разных задач бизнеса – от поддержки отчетов до поддержки процесса принятия решений (оценка риска, система многомерного анализа данных и т.д.). 

С расширением рынка программного обеспечения появились две серьезные проблемы:

· возрастают требования к качеству ПО;

· проблема интеграции различных программных средств и приложений.

Еще одной немаловажной проблемой являлось отсутствие стандартов, которые способствуют значительному уменьшению риска при использовании ПО. В связи с увеличением спроса на программные продукты и с необходимостью выявления наиболее надежных поставщиков для выполнения правительственных заказов неоднократно предпринимались  попытки разработки общих требований как к качеству самого программного обеспечения, так и к качеству процессов компаний- разработчиков.

Однако следует учитывать, что при разработки ПО существуют следующие противоречия:

· при попытке поставить разработку программного обеспечения на массовый конвейер, в отличие от других видов продукции, производительность труда падает. 
Высококвалифицированный программист может писать не более 60 строк качественного кода в день. Кроме того, эти оценки должны быть уменьшены для больших систем, так как увеличенная нагрузка требует увеличения  затрат (в относительных единицах). Это обстоятельство резко отделяет программирование от  другого вида деятельности, где поточное производство радикально уменьшает цену единицы продукта;
· усложняется процесс достижения стандартных целей в области качества; 
· команда разработчиков, как правило, состоит из творческих личностей и часто бывает очень трудно привести их к «общему знаменателю»;
· постоянно укорачивающийся жизненный цикл разработки ПО (необходимость постоянного быстрого обновление продукта);

· скорость разработки программного обеспечения вступает в противоречия со сложностью систем;

· необходимость промышленного производства ПО и творческий характер труда. 

Стало ясно, что необходимо искать другие базовые составляющие увеличения качества  разработки программного обеспечения (от качества труда к качеству процессов).

Такие факторы как:
· увеличивающаяся в мировом масштабе конкуренция среди организаций-разработчиков программного обеспечения (ПО); 
· быстрое увеличение сложности и размеров современных комплексов программ при одновременном росте ответственности выполняемых функций;
· повышения требований со стороны заказчиков и конечных пользователей к качеству и надежности и безопасности применения  программных средств 
привели разработчиков ПО к пониманию важности вопросов стандартизации в области качества. 

Испытанным средством обеспечения высокой эффективности и качества функционирования программ и программных комплексов стали международные стандарты, разработанные при участии представителей ведущих компаний отрасли. 
По мере расширения применения и увеличения сложности информационных систем выделились области, в которых ошибки или недостаточное качество программ либо данных могут нанести ущерб, значительно превышающий положительный эффект от их использования:

· контракты и предварительные планы на создание сложных программных средств и баз данных для ИС подготавливаются и оцениваются недостаточно квалифицированно;
· при определении требуемых показателей качества, оценке трудоемкости, стоимости и длительности создания программных средств возникают значительные системные ошибки;
· многие программные и информационные системы не способны выполнять полностью требуемые функциональные задачи с гарантированным качеством;
· часто реализация ИС не соответствуют исходному, декларированному назначению и требованиям к характеристикам качества, не укладываются в графики и бюджет разработки;
· в технических заданиях и реализованных проектах программных и информационных систем часто недостаточно формализуются сведения о понятиях и значениях качества программного продукта, о том, какими характеристиками они описываются, как их следует измерять и сравнивать с требованиями, отраженными в контракте, техническом задании или спецификациях;
· некоторые из характеристик часто отсутствуют в требованиях на программные средства, что приводит к произвольному их учету или к пропуску при испытаниях; 
· нечеткое декларирование в документах понятий и требуемых значений характеристик качества программных средств вызывает конфликты между заказчиками-пользователями и разработчиками-поставщиками из-за разной трактовки одних и тех же характеристик. 
В связи с этим стратегической задачей в жизненном цикле современных информационных систем стало обеспечение требуемого качества программного обеспечения. 

В любой компании, которая успешно производит программный продукт и продает его на рынке, можно выделить набор процессов, в наибольшей степени соответствующий выбранной стандартной модели, и сформулировать минимальные требования к набору процессов, составляющих основу для разработки и создания программного продукта.
Совершенно очевидно, что эти основные процессы жизненного цикла программных средств обязательно должны быть «погружены» в среду организационных и вспомогательных процессов создания инфраструктуры, управления конфигурацией, распределения ответственности, производственного и административного контроля, сопровождающего аудита, обучения персонала, регулирования взаимоотношений «поставщик-покупатель» и т.д. 
За последние несколько лет создано множество международных стандартов, регламентирующих процессы и продукты жизненного цикла программных средств и баз данных. Применение этих стандартов может служить основой для систем обеспечения качества программных средств, однако требуется корректировка, адаптация или исключение некоторых положений стандартов применительно к принципиальным особенностям технологий и характеристик этого вида продукции. При этом многие клиенты требуют соответствия технологии проектирования, производства и качества продукции современным международным стандартам, которые необходимо осваивать и применять для обеспечения конкурентоспособности продукции на мировом рынке. 
Таким образом, мы видим, что достаточно большое количество причин побуждает IT-компании к разработке и внедрению СМК и сертификации её на соответствие международным стандартам качества. Прежде всего, это основа для усовершенствования производственных процессов, понимания нужд и ожиданий заказчиков, обеспечения конкурентоспособности на внутреннем и внешнем рынках, обеспечения прозрачности процессов, как для руководства компании, так и для заказчика. Для каждой компании важно, чтобы ее СМК стала основой для адаптации производства к изменяющейся коммерческой среде, а не только инструментом исправления или коррекции возникающих проблем, связанных с качеством выпускаемой продукции. Мировой опыт доказывает, что внедрение таких стандартов как ISO 9001:2000, CMM, CMMI позволяет улучшить структуру и качество процессов. 
СМК сертифицированную на соответствие требованиям международных стандартов ISO 9001:2000 и CMMI мы рассмотрим на примере успешной российской IT-компании Digital Design. 
Ниже приведены результаты обследования компании и описано содержание ее деятельности.
3.2. Общие сведения о компании «Digital Design»

Digital Design является быстроразвивающейся российской IT-компанией, основанной в 1992 году и имеющей головной офис в  Санкт-Петербурге и филиал в Москве. 

Основные направления деятельности компании – создание и совершенствование систем управления бизнесом, развитие и поддержка информационных систем, системная интеграция, включающая, в частности, проекты по развертыванию систем документооборота на базе продукта DocsVision и разработка ПО. Компания производит продукты и оказывает услуги в области информационных систем и технологий (ИС и ИТ), направленные на обеспечение эффективной деятельности предприятий и организаций. 
В настоящее время компания продвигает два различных бренда Digital Design и DocsVision каждый из которых имеет собственное рыночное позиционирование. DocsVision – автоматизация делопроизводства и документооборота и бизнес-процессов на современном предприятии. DocsVision решает следующие задачи управления документами и процессами:

· автоматизация документооборота и архива документов; 

· автоматизация управленческих процессов;
· поддержка современных методик управления: управление качеством, процессное управление, управление знаниями; 

· синхронизация бизнес-процессов и процедур документооборота в ваших филиалах и отделениях, в том числе в других городах и странах.

За 2007 год выручка компании увеличилась на 45% и составила 419 млн. руб. При этом порядка 60% всех продаж осуществлены через московский офис (за год число его клиентов увеличилось в 2,5 раза). В частности, через это подразделение ведется работа с госорганами, которая принесла компании 45 млн. руб. 

 Доходы от продажи и внедрения систем документооборота составили 32 млн. руб., что на 45% превысило показатель 2006 года. Наибольший же рост оборота продемонстрировали подразделения Digital Design, которые занимаются внедрением ERP-систем (Microsoft Dynamics AX). Их выручка выросла в семь раз и составила 8% от всей выручки компании.

Клиентами компании являются ведущие российские и зарубежные фирмы, включая крупнейшие мировые предприятия, такие как: Borland, Ford Motor Company, Heineken, TetraPak, Volvo Car, АМЕДИА, Балтика, Вена, ГИБДД, Краски Текс, ЛЭК, Петербургский метрополитен, Пулково, ОАО Ригли Санкт-Петербург, Российские железные дороги, Химфарм и т.д. К числу самых крупных госзаказчиков Digital Design относит Минрегион, Минпромэнерго, Государственную Думу РФ и Высший Арбитражный суд РФ. 

Первый крупный заказчик – «Октябрьская железная дорога» появился у компании в 1994 году и тесное сотрудничество до сих пор продолжается. Также компания  Digital Design постоянно работает над проектами Минэкономразвития РФ. 

Для успеха Digital Design на основе самых передовых технологий создает уникальные решения по автоматизации бизнес-процессов, полностью интегрированные с информационными системами клиента.

Успешность решений и высокая степень удовлетворенности клиентов компании достигается за счет системного подхода к оптимизации бизнес-процессов и строгого следования международным стандартам управления качеством. 

Digital Design организовало первую международную научно-практическую конференцию «Информационные технологии на железнодорожном транспорте». Конференция проводится по сей день, собирая представителей железнодорожной отрасли для обсуждения ИТ-вопросов, а в 2001 году компания с Консорциумом “Форт-Росс” провела первую международную конференцию “Возможности России в области экспорта услуг по разработке программного обеспечения” (Software Outsourcing Summit). 
В 1999 Digital Design, член Ассоциации "Руссофт", стала одной из первых компаний в стране, сертифицировавших свою СМК на соответствие требованиям международного стандарта ISO 9001. Уже через несколько лет  компания первой среди европейских компаний прошла оценку по американскому стандарту CMMI и с этого года ежегодно подтверждает свой уровень качества, совершенствуя и развивая систему менеджмента качества. Оценка системы управления качеством DD проводилась экспертами компании Gartner Group (Великобритания). Выбор компании Gartner в качестве аудитора был обусловлен ее богатым опытом: эксперты Gartner принимали участие в 375 проектах по аттестации на CMM и CMMI: формальная аттестация 125 проектов и неформальная – 240 проектов. Финансовая поддержка внедрению и сертификации системы управления качеством в компании  DD была создана в рамках проекта «Повышение конкурентоспособности малых и средних инновационных предприятий Российской Федерации», финансируемой Программой развития ООН и Фондом содействия развитию малых форм предприятий в научно-технической сфере.

В 2003 продолжая активную работу в области качества, Digital Design вошла в Европейский Фонд Управления Качеством (EFQM) и в 2007 году компания первой среди российских ИТ-компаний становится обладателем сертификата Европейского Фонда менеджмента качества (EFQM) «Признанное Совершенство».

Digital Design – партнер крупнейших российских и международных производителей и поставщиков программного обеспечения: Microsoft, IBM, Hewlett-Packard, Symantec, Лаборатория Касперского, DocsVision, OnTrack Data Recovery. Из 300 сотрудников Digital Design более 80 имеют профессиональные сертификаты этих корпораций.

Digital Design имеет следующие статусы и постоянно их подтверждает: 

· Microsoft Certified Solution Provider;
· IBM PartnerWorld Member;
· НР Software Business Partner Implementations;
· Microsoft Gold Certified Partner в следующих компетенциях: 

· Information Worker Solutions; 

· Microsoft Business Solutions (Управление ресурсами предприятия на базе ERP систем); 

· Advanced Infrastructure Solutions (Расширенные инфраструктурные решения);
· Data Management Solutions (Решения по управлению бизнес-данными); 

· Security Solutions (Решения по безопасности); 

· ISV/Software Solutions (Разработка программного обеспечения); 

· Learning Solutions (Решения для обучения).
· Microsoft Business Solutions-Axapta; 

· Microsoft Data Management Solutions (специализация Business Intelligence); 
· Microsoft Security Solutions (специализация Infrastructure Security);
· Symantec Enterprise Solutions Partner;
· Авторизованный партнер OnTrack Data Recovery и т.д.

Миссия и ценности компании

Миссия:

· Мы делаем мир разумнее

Ценности:
· Профессионализм. 

· Качество. 

· Сервис. 

· Ответственность. 

· Высокие технологии. 

· Лидерство. 

· Самосовершенствование. 

· Чувство команды. 

· Открытость. 

· Главенство общечеловеческих ценностей над ценностями бизнеса. 
Направления деятельности и бизнес-процессы

В рамках этой деятельности в настоящее время выделяются следующие основные направления бизнеса:

· разработка заказного программного обеспечения ИС;

· создание и сопровождение инфраструктуры ИС;

· консалтинг и внедрение бизнес-приложений ИС;

· разработка тиражируемого программного обеспечения ИС;

· обучение в области ИТ.

В каждом направлении бизнеса может быть выделено несколько бизнес-линий, соответствующих определенным продуктово-рыночным комбинациям. В рамках каждой бизнес-линиии может быть определено несколько продуктов с конкретными характеристиками. Структура бизнес-линий и набора продуктов компании определяется в соответствующих регламентирующих документах.
Деятельность компании организуется как совокупность взаимосвязанных процессов, направленная на достижение её стратегических целей для этого определяются девять процессов верхнего уровня:
1. Процесс «Стратегическое управление» представляет собой деятельность по управлению комплексным развитием компании в соответствии со стратегическими целями.
2. Основные процессы непосредственно связаны с производством продукции компании для внешних потребителей, добавляют ценность продукции:
· Маркетинг – деятельность по идентификации и/или генерации спроса на продукцию;
· Продажи – деятельность по формированию взаимных обязательств по реализации продукции компании заказчикам;
· Производство – деятельность по производству продукции, включая разработку и послепродажный сервис;
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Рис.15. Процессы верхнего уровня компании DD
3. Вспомогательные процессы обеспечивают инфраструктуру компании, предоставляют услуги и ресурсы, необходимые для выполнения основных процессов:
· Управление финансами – деятельность по управлению финансами и осуществлению расчетных операций;
· Управление персоналом – деятельность по обеспечению персоналом требуемой квалификации и мотивации;
· Управление бизнес-процессами и качеством – деятельность по организации структур и процессов, направленная на обеспечение качества производимой продукции и достижения стратегических целей компании;
· Информационно-технологическое обеспечение – деятельность по обеспечению компании требуемыми ИТ-услугами и поддержанию ИТ-инфраструктуры;
· Административно-хозяйственное обеспечение – деятельность по обеспечению административно-хозяйственными ресурсами и услугами.
Организационная структура компании

Организационная структура компании строится на принципе выделения бизнес-единиц и корпоративного центра. 
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Рис.16. Организационная структура компании DD
Составлено по: «Положение об организационной структуре Digital Design»,
 2007. С. 2.
· Бизнес-единицы

Бизнес-единицы формируются в соответствии с направлениям бизнеса компании. Каждая бизнес-единица является самостоятельным производственно-коммерческим подразделением, объединяющим основные функции (маркетинг, продажи и производство) по одному из направлений бизнеса. Руководство бизнес-единицы полностью отвечает за результаты её деятельности, находится в линейном подчинении высшего руководства компании и в функциональном подчинении руководства подразделений корпоративного центра.
Существующие в Компании бизнес-единицы и соответствующие им направления бизнеса:
	Бизнес-единица
	Направление бизнеса

	Департамент программных решений (ДПР)
	Разработка заказного программного обеспечения ИС

	Департамент инфраструктурных решений (ДИР)
	Создание и сопровождение инфраструктуры ИС

	Департамент бизнес-решений (ДБР)
	Консалтинг и внедрение бизнес-приложений ИС

	Департамент развития и исследований (ДРИ)
	Разработка тиражируемого программного обеспечения ИС

	Центр технического обучения (ЦТО)
	Обучение в области ИТ


· Корпоративный центр

Подразделения корпоративного центра формируются по функциональному принципу. Они направляют, координируют, контролируют и оказывают методическую помощь бизнес-единицам в их деятельности по своим функциональным областям, а также централизованно обеспечивают общие для бизнес-единиц вспомогательные ресурсы и услуги.

Существующие в Компании подразделения корпоративного центра и соответствующие им функциональные области:
	Подразделения корпоративного центра
	Функциональные области

	Коммерческий департамент (КД)
	Маркетинг и продажи

	Финансово-экономический департамент (ФЭД) 
	Финансы

	Департамент управления персоналом (ДУП)
	Персонал

	Департамент управления качеством (ДУК)
	Бизнес-процессы и качество

	Служба информационных технологий (СИТ)
	Информационно-технологическое обеспечение

	Административно-хозяйственное управление (АХУ)
	Административно-хозяйственное обеспечение


Департамент программных решений Digital Design
Департамент программных решений (ДПР) является самостоятельным подразделением Digital Design и относится к числу бизнес-единиц компании. ДПР предназначен для предоставления клиентам компании услуг по бизнес-направлению «Разработка заказного программного обеспечения» и связанных с этим дополнительных услуг.
Для решения данных задач ДПР выполняет следующие основные функции:
· разработка и реализация стратегии бизнес-направления департамента;
· анализ потребностей рынка и конкурентного окружения в соответствии с направлениями деятельности бизнес-линий департамента;

· формирование портфеля проектов департамента;

· поиск и квалификация заказчиков в соответствии с направлениями деятельности бизнес-линий департамента;

· подготовка коммерческих предложений и заключение договоров;

· выполнение проектов по разработке заказного программного обеспечения в соответствии с выделенными бизнес-линиями департамента, включая полностью или частично: анализ, проектирование, разработку, тестирование, документирование, внедрение (ввод в действие) и сопровождение (в том числе и разработку программных составляющих комплексных решений, создаваемых совместно с другими департаментами компании);
· бюджетирование проектов;
· планирование потребности департамента в персонале;

· разработка и регламентация процессов департамента, направленная на обеспечение качества продукции, на основе регламентирующей документации компании и требований применяемых национальных и международных стандартов, а также отраслевых методик;

· контроль соблюдения требований регламентирующей документации компании и департамента;

· анализ эффективности и совершенствование процессов департамента.
С начала 2007 года департамент ведет коммерческую работу по следующим бизнес-линиям:

· разработка программного обеспечения (ПО) для ОАО «РЖД»;
· центры аутсорсинговой разработки – разработка заказного ПО для международного и российского рынка;
· Business Intelligence – разработка систем анализа и хранения данных, консолидация данных, OLAP-кубы, поддержка хранилищ данных и т. д.;
· разработка программного обеспечения для органов государственной власти.

Структура ДПР

Возглавляет департамент директор, который подчиняется непосредственно генеральному директору. 

Для осуществления коммерческой деятельности департамента по бизнес-линиям директор департамента назначает руководителей бизнес-линий, которым в свою очередь подчиняются менеджеры по продажам и маркетингу.
Для осуществления производственной деятельности департамента директор департамента назначает заместителя директора ДПР по производству, отвечающего за работу следующих производственных отделов:

· Отдел внедрения информационных систем (ОВИС);

· Отдел перспективных технологий (ОПТ);

· Отдел разработки транспортных решений (ОРТР);

· Отдел международных проектов (ОМП);

· Отдел поддержки разработок (ОПР).
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Рис.17. Организационная структура ДПР DD
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Производственные отделы осуществляют выполнение проектов по разработке ПО. Эти отделы включают группы проектов, являющиеся временными структурами и организованные для выполнения конкретных проектов по разработке заказного программного обеспечения. Группа проекта состоит из руководителя проекта, системных и бизнес аналитиков, архитекторов ПО, разработчиков ПО, инженеров по внедрению. 

Отдел поддержки разработок предназначен для поддержки работ в других отделах департамента. Данный отдел имеет в своем составе следующие подразделения и должностных лиц:

· Группа тестирование – состоит из тестеров и осуществляет проведение внешнего тестирования продуктов, разрабатываемых в департаменте.

· Группа дизайна – состоит из дизайнеров и осуществляет поддержку проектов департамента в части оформления программных продуктов, а также осуществляет подготовку материалов в рамках коммерческой деятельности ДПР. 

· Группа технических писателей – состоит из технических писателей и выполняет работы по составлению технической документации к программным продуктам, производимым в департаменте, а также осуществляет подготовку материалов в рамках коммерческой деятельности ДПР.

· Технолог – осуществляет поддержку и контроль соблюдения технологии работы департамента и корпоративной системы качества, а также.

· Технический секретарь – осуществляет поддержку информационно-технологического и административно-хозяйственного обеспечения ДПР.

· Специалисты по качеству – выполняют консалтинговые проекты в области разработки программного обеспечения.
Политика компании в области качества

Мы будем точно в срок разрабатывать и поставлять свободные от ошибок и основанные на самых современных технологиях программные продукты и услуги, которые удовлетворяют потребности и оправдывают ожидания наших заказчиков, гарантируя принятие грамотных решений на всех этапах выполнения работ.

Девиз компании в области качества:

· Через Качество к Успеху

Основные цели компании в области качества:

· Создание у потребителя уверенности в том, что поставляемая компанией продукция будет всегда обладать заданным качеством, отвечать требованиям международных и национальных стандартов и норм.

· Получение устойчивой прибыли, достаточной для повышения конкурентоспособности продукции, поддержания технологии работ на современном уровне и достойной оплаты труда.

· Гарантия обществу экологической чистоты и безопасности при разработке продукции.

Цели в области качества являются обязательствами, которые компания берет на себя перед заказчиками, партнерами и обществом в целом.
Основные направления деятельности Компании в области качества:

· Совершенствование Системы менеджмента качества компании на основе международных стандартов ISO серии 9000, других стандартов и моделей качества.

· Изучение, адаптация и внедрение новых технологий и средств создания информационных систем.

· Обеспечение и поддержание репутации компании, как надежного поставщика продукции и услуг.

· Подбор и подготовка кадров, способных решать поставленные задачи в области качества, а также обеспечение сотрудникам компании условий для решения данных задач.

Для осуществления политики в области качества и реализации поставленных целей компания решает следующие задачи:

· Разъяснение политики компании в области качества всем сотрудникам, поддержание инициативы сотрудников по улучшению качества продукции и услуг, совершенствование технологических и управленческих процессов.

· Определение и документирование ответственности за качество всего персонала компании, выполняющего руководящие, исполнительные и контролирующие функции.

· Выполнение каждым сотрудником требований по обеспечению качества, изложенных в Руководстве по качеству, Процедурах, Технологической документации и т.д.

· Обеспечение постоянного повышения квалификации персонала как в сфере профессиональной деятельности, так и в области качества.

· Проведение систематических проверок, анализа и оценки эффективности функционирования СМК компании, планирование работы по её совершенствованию.

· Планирование работы по улучшению качества выпускаемой продукции.

· Осуществление контроля продукции (услуг) и процессов ее разработки (предоставления) для создания уверенности, что ожидания и запросы заказчиков будут удовлетворены.

· Принятие необходимых мер для предупреждения потенциальных и устранения выявленных несоответствий.

Система менеджмента качества Digital Design распространяется на следующие виды выпускаемой компанией продукции и оказываемых клиентам и партнерам услуг
:

· Программное обеспечение, включая процессы его разработки и поддержки;

· Оказание консалтинговых и внедренческих услуг фирмам-партнерам и потребителям по профилю продукции, выпускаемой Digital Design;

· Оказание услуг в области системной интеграции, в том числе техническая поддержка, сопровождение и обслуживание информационных систем и их компонентов;

· Обучение технических специалистов и пользователей информационных систем;

· Оказание консалтинговых услуг по разработке, внедрению и подготовке к сертификации систем менеджмента качества организаций.

СМК сертифицированная на соответствие ISO 9001:2000 и CMMI
Компании, занимающиеся информационными технологиями, а именно разработкой программных продуктов, автоматизацией систем управления предприятий, установкой типовых программных продуктов и так далее, одни из первых обратили внимание на стандарт ISO 9001:2000. На сегодняшний день подавляющее большинство таких компаний имеют сертификат, подтверждающий соответствие системы менеджмента качества стандарту ISO 9001:2000, к их числу относится и российская компания Digital Design, получившая сертификат соответствия еще в 1999 году. 
Однако применение стандарта  ISO 9001:2000  для построения системы качества компании, производящей ПО, редко приводит к желаемым результатам, так как данный стандарт излишне формализован, жестко структурирован и требует скрупулезного создания документационного потока. Кроме того, ISO 9001:2000 не содержит специализированных требований для процессов разработки программного обеспечения, так как этот стандарт с самого начала предназначался для широкого спектра производства продуктов, услуг, систем. 
Игорь Овсяник, директор EPAM Systems по качеству и руководитель программы совершенствования ИТ-процессов, подчеркнул: «Для нас стратегически важно не останавливаться на вчерашних достижениях. После получения сертификата ISO 9001:2000 в начале 2002 г. мы осознали необходимость двигаться дальше и запланировали прохождение аттестации по CMMI. Эта модель является ключевой для компаний-производителей программного обеспечения и технологических организаций в целом. Она связана с основной задачей современного бизнеса: интеграцией, которая сегодня является одним из основных факторов успеха».

Следует также отметить, что деятельность IТ- компаний имеет свою специфику, поэтому, в зависимости от их масштаба, профиля, структуры, целей, стиля управления и культуры, архитектура СМК и конкретные способы реализации её элементов могут существенно отличаться от компаний из других областей. 
К наиболее важным особенностям IТ- компаний можно отнести: 
· выполнение уникальных проектов, т.е. получение доходов только за счет создания для клиентов уникальных продуктов (заказное ПО или/и разработка и внедрение информационных систем (далее ИС) различной сложности)

· стандартность структуры процессов выполнения проекта (его этапов) и ограничений (срок, себестоимость, персонал). 

· необходимость достаточного количества специалистов, отвечающих определенному набору требований к компетенции (уровень квалификации по различным категориям персонала: администраторы, руководители проектов, консультанты, аналитики, программисты и т. д.). 

· сильная мотивация сотрудников, т.к. успех проекта в целом определяется не только квалификацией сотрудников, но и степенью их заинтересованности, особенно в командной работе в процессе выполнения проекта.

Процесс разработки, создания и сопровождения  ПО является набором определенных действий, методов, практик и принципов:

· Производительность процессов разработки ПО описывает совокупность ожидаемых результатов, которые могут быть достигнуты, при условии правильного выполнения всех промежуточных процессов. 

· Итогом работы по созданию ПО являются вполне видимые результаты, которые достигаются путем правильного выполнения всех промежуточных процессов. 

· Область применения бизнес-процессов представляет собой такую область, внутри которой используются определенные, управляемые, контролируемые и эффективные процессы создания ПО. По области применения можно определить, насколько распространена в рамках предприятия практика управления процессами. 
Валентин Казан, заместитель директора IBA, выразил точку зрения, что: «Внедрение процессов разработки и сопровождения программного обеспечения – один из ключевых факторов успеха компании. Поэтому наше предприятие сертифицировало систему менеджмента качества на соответствие ISO 9001:2000, а сейчас мы серьезно занимаемся совершенствованием процессов разработки ПО в рамках методологии CMMI. Основная цель этой деятельности – удовлетворение запросов клиентов. Я рад, что наши сотрудники поддерживают все инновации в этой области, что является гарантией успеха на постоянном пути улучшения качества нашего сервиса и удовлетворенности наших заказчиков». 

В 2002 году руководство компании DD решило сертифицировать СМК на соответствие  требованиям стандарта CMMI, т.к. «CMMI – новый стандарт, обобщивший опыт использования всех предыдущих моделей семейства CMM. Именно поэтому, когда встал вопрос о выборе и применении в  Digital Design той или иной модели, мы предпочли CMMI. Мы работали в условиях недостатка информации об опыте использования нового стандарта, но это не помешало нам успешно внедрить модель и пройти все стадии оценки на соответствие третьему уровню. Я считаю, что наш опят неоценим не только внутри компании, но и для других компаний России», – говорит Александра Маленкова, руководитель по проекту внедрения CMMI в Digital Design.
Таким образом, как показывает опыт ряда ведущих мировых компаний в области информационных технологий, сначала надо внедрять ISO 9001:2000 года,  как модель, в наибольшей степени обеспечивающую культуру качества, а далее совершенствовать систему управления качеством, внедряя CMMI или CMM специально созданные для IT-разработчиков, что и было осуществлено в компании Digital Design.
Сделаем краткие выводы третьей главы.
В третьей главе рассмотрены  базовые принципы реализации качества программного обеспечения и информационных систем, приведены общие сведения о компании DD, проведено исследование направлений деятельности и бизнес-процессов, стратегии, целей, организационной структуры, описан ДПР (функции, структура). Рассмотрена существующая СМК в компании, проанализирована политика в области качества, обоснована необходимость применения наряду со стандартом ISO 9001:2000 модели CMMI для высокотехнологичных компаний, т.к. в ISO 9001:2000 не заложены реальные требования и не описаны практики для совершенствования процессов.
В перспективных целях компании присутствует идея сертификации на соответствие требованиям 4-го уровня стандарта CMMI, поэтому четвертая глава представляет собой практическую работу по идентификации полноты соответствия СМК требованиям 2 и 3-го уровней международного стандарта CMMI и разработке рекомендаций для совершенствования разработанной СМК на основе стандарта для перехода на 4-ый уровень.  

Глава 4. Аудит, разработка и совершенствование Системы менеджмента качества компании «Digital Design»
Для анализа структуры, содержания и информационного сопровождения СМК был проделан большой объем аналитической работы на основе рассмотрения нормативных и отчетных документов, сформированных в ходе подготовке компании к сертификации по ISO 9001:2000 и CMMI 3-й уровень. Была осуществлена проверка документов на: полноту соответствия требованиям стандартов, адекватность, актуальность, использование и эффективность документооборота в системе качества (время прохождения документа в пути от изготовителя до пользователя) и т.д.
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Рис.18. Система менеджмента качества
Предварительно, до начала проведения мониторинга процессов DD на соответствие требованиям практик ключевых областей 2 и 3-го уровней стандарта CMMI, необходимо:

· определить, что представляет из себя СМК компании в целом сертифицированная на соответствие ISO 9001:2000 и CMMI 3-й уровень; 
· произвести анализ: процедур, процессов и нормативной базы компании по составу, полноте, актуальности и адекватности (технологические инструкции, внутренние инструкции, базы данных и т. д.).
В соответствии с поставленной целью предполагается решение следующих задач:

· обзор и анализ практики применения процессного подхода для совершенствования системы управления деятельностью компании;
· анализ требований современных международных стандартов ISO, CMM, CMMI, реализующих процессный подход;
· исследование поля деятельности СМК компании DD, анализ проблем и выявление узких мест;
· анализ процессов и поиск возможностей их улучшения в соответствие с требованиями стандарта CMMI; 

· выработка рекомендаций для повышения уровня зрелости компании и  демонстрация практической значимости затронутых вопросов для компании. 
Для проведения анализа СМК компании, была разработана специальная анкета, ответы на которую позволили выявить – насколько успешно функционирует СМК компании (см. Приложение 1).
Список вопросов предложенной анкеты в первую очередь продиктован структурой международного стандарта ISO 9001:2000 и выводами, сделанными в  первой главе. 
Система менеджмента качества – это система, обеспечивающая эффективную работу предприятия, в том числе и в области управления качеством выпускаемой продукции.
Для того построения системы менеджмента качества в соответствии со стандартом ISO 9001:2000, в компании должны быть созданы следующие элементы СМК: 
· документ, в котором необходимо сформулировать цели и задачи СМК, а также принципы их достижения; 

· соответствующая «Политике в области качества» система взаимосвязанных и взаимодополняющих процессов; 

· нормативные документы, описывающие и регулирующие бизнес-процессы деятельности в рамках СМК; 

· эффективный механизм реализации требований, регламентированных нормативной базой; 

· подготовленный персонал организации. 
При формировании всех этих элементов должны учитываться основные принципы менеджмента качества, сформулированными в стандарте ISO 9001:2000
 (см. Главу 2, Стандарт ISO 9000:2000 С.25-26.).
4.1. СМК компании DD
СМК компании DD сертифицирована на соответствие требованиям международных стандартов качества ISO 9001:2000 и CMMI, и, соответственно, реализована на базе процессного подхода. Роль процессного подхода определена в утвержденном документе «Стратегия развития Digital Design» в разделах «Принципы управления Компанией» и «Стратегия в области производства и бизнес-процессов»:
· деятельность компании организуется как совокупность взаимосвязанных бизнес-процессов, направленных на достижение её стратегических целей;
· бизнес-процессы формализованы: описаны, внедрены и поддерживаются;
· компания следует принципам постоянного улучшения бизнес-процессов, повышая их эффективность;
· компания максимально автоматизирует бизнес-процессы и делает это комплексно; 

· компания планово развивает ИТ-инфраструктуру.
В компании выделены следующие «ключевые» процессы:
· процесс целеполагания;
· коммерческо-ресурсный план;
· согласование договоров;
· бюджетный процесс;
· процесс продаж;
· управление инвестиционным портфелем компании;
· подбор персонала.

В представленный список включены процессы различного уровня и различной степени проработки, автоматизации и внедрения.
В документе выделено понятие «ключевой процесс», который:

· влияет на стратегические результаты бизнеса;
· является масштабными с точки зрения ресурсов, либо являющиеся сквозными (проходит через множество подразделений);
· является новым для компании (находятся в стадии внедрения или первичной обработки), либо в работающем процессе предстоят значительные изменения

По каждому «ключевому» процессу ведется контроль основных показателей эффективности, которые характеризуют эффективность протекания процесса с точки зрения его возможной оптимизации (снижения издержек, сокращения времени, удаления «узких мест»). 
Существуют единые показатели эффективности для всех «ключевых» процессов, а также специальные показатели.

Единые показатели эффективности процессов:
	Время на выполнение работ по процессу
	Для автоматизированных процессов в DV определяется автоматически по заданным границам процесса.

Для процессов не автоматизированных в DV применяется экспертная оценка специалистов по качеству на основании описания процесса

	Стоимость процесса
	Определяется экспертным путем специалистами по качеству 

	Результативность исполнения процесса
	В общем случаи вычисляется автоматически средствами DV для автоматизированных процессов


Специфические показатели эффективности процессов устанавливает владелец процесса или директор по бизнес-процессам и качеству: 
· рейтинг возврата по процессам опросов;
· количество кругов согласования и т. д.
Также в компании существует перечень процессов, которые отслеживаются и выполняются в обязательном порядке, и входят в сферу деятельности СМК среди которых:
	Процесс
	Владелец процесса

	Управление документацией
	ДУК

	Ведение архива Компании
	ДУК

	Анализ СМК
	ДУК

	Внутренний аудит 
	ДУК

	Рассмотрение обращений заказчиков
	ДУК

	Оценка удовлетворенности заказчиков
	ДУК

	Кадровое делопроизводство (прием сотрудников на работу / увольнение, оформление отпусков и командировок)
	ДУП

	Обучение персонала 
	ДУП

	Аттестация персонала
	ДУП 

	Оценка персонала


	ДУП

	Оценка удовлетворенности персонала
	ДУП

	Работа с заказчиками на этапе заключения договора
	КД

	Процессы разработки заказного программного обеспечения
	ДПР

	Оказание консультационных услуг в области создания, внедрения и подготовки к сертификации систем менеджмента качества организаций-Заказчиков
	ДУК

	Организация и проведение маркетинговых мероприятий
	ДРБ

	Информирование потенциальных клиентов об активностях Компании
	ДРБ

	Финансовое планирование (бюджетирование)
	ФЭД


Все процессы детально описаны в соответствующих «Положениях», «Технологических инструкциях» и «Внутренних инструкциях».
СМК компании разрабатывалась для управления качеством продукции, соответственно, она направлена на удовлетворение потребителей. 
Ориентация на потребителя также прописана в документе «Стратегия развития Digital Design»:
· все процессы выстраиваются с учётом интересов клиентов;

· осуществляется мониторинг удовлетворённости клиента на всех этапах взаимодействия;
· обеспечивается уровень удовлетворённости клиентов от 0,8 и выше.

За функционирование СМК отвечает непосредственно директор по бизнес-процессам и качеству. 
Основополагающим документом в области СМК является «Политика в области качества». Этот документ ведется на 2-х языках: русском и английском, постоянно обновляется и корректируется в соответствии с изменениями в компании и окружающей среды. Данный документ включает в себя следующие основные положение: 
· цели компании  в области качества;
· руководство по качеству; 
· процедуры по управлению документацией, планированию, анализу СМК, по внутреннему аудиту СМК и т. д.;
· 2 стратегии – по резервному копированию данных и – защите информации. 
Ответственность за ведение документа лежит на IT-менеджере.
Все сотрудники компании в своей работе руководствуются следующими документами в соответствии со специально разработанным документом «Матрицей ознакомления сотрудников с внутренней нормативно-технической документацией компании»: 
· политикой фирмы в области качества; 
· руководством по качеству; 
· словарем СМК; 
· положением об организационной структуре компании Digital Design; 

· должностной инструкцией.

Соответствующие записи вносятся в «Журнал ознакомления сотрудников DD с внутренними НТД компании», ответственность за ведение которого лежит на администраторе.
В компании созданы презентации для ознакомления сотрудников с СМК. Составляются квартальные планы для сотрудников, индивидуальные планы развития, различные программы обучения для проведения внутреннего аудита, также вручаются премии в области качества (лучший менеджер СМК года и т.д.). Это стимулирует внимание персонала к вопросам повышения качества процессов, продукции и услуг компании.
В компании разработана процедура по внутреннему аудиту СМК. Проверки проводятся во всех департаментах и крупных структурных подразделениях департаментов не реже одно раза в год. В ходе таких проверок часто выявляются различные недоработки и несоответствия, например,  отсутствие должностной инструкции, далее планируются действия по устранению, и также разрабатывается последующей отчет о предпринятых мерах. Существует возможность проведения внеплановых аудитов в случаи поступление претензий от заказчиков или выявление несоответствий в ходе плановой проверки. 
Объектом внутреннего аудита СМК являются все процессы в соответствии с НТД компании. Описан процесс проведения  внутренней проверки, он включает в себя: 
· участников; 
· описание процесса; 
· допустимые отклонения;
· рабочие документы; 
· метрики. 
Ответственным за подготовку и проведение является ДУК.  Выполнение процесса контролирует директор по бизнес-процессам и качеству. 
В описание процесса также представлен алгоритм планирования внутренних аудитов компании и алгоритм устранения несоответствий. 
Метрики процесса аудита – запланированное/фактическое количество аудитов, плановая/фактическая дата устранения несоответствий и т. д.
Внутренние проверки СМК осуществляются силами внутренних аудиторов. В компании составлен перечень признанных аудиторов СМК DD, каждый их которых имеет документ, подтверждающий квалификацию. 

Перечень документов по проверкам представлен в соответствующей папке, хранящейся на файловом сервере компании. Например, для ДПР существуют контрольные листы, в которых учитываются: 
· анализ риска; 

· план работ по проекту; 

· документирования историй решений;
· план взаимодействия;
· контроль требований; 

· график проведения внутренних аудитов.
Процедура внутреннего аудита СМК включает в себя следующие положения:

· проверка наличия, полноты и адекватности документации, регламентирующей основные производственные процессы и процессы СМК в подразделениях и по компании в целом;

· выявление необходимости в регламентации и оптимизации новых/изменённых процессов;

· анализ результативности основных и вспомогательных процессов;
· выполнение планов по итогам предыдущего анализа СМК компании; 

· выявление областей для улучшения.

В соответствие с этим в компании ежегодно:

· проводится анализ действующей документации компании, который представляется в виде таблиц Excel с учетом замечаний;

· составляется отчет по результатам анализа СМК (разработанная, доработанная, исправленная документация; ответственные лица и т. д.);
· составляется план по разработки должностных инструкций на будущий год, который включает в себя следующие положения: наименование должности, ответственный, департамент, срок исполнения и т. д.;
· проводится анализ функционирования СК руководством.

Реализация СМК в компании начинается с непосредственного решения высшего руководства, которое должно быть заинтересовано в данном процессе и  вовлеченного в него. Таким образом, для успешного функционирования системы руководство компании должно постоянно осуществлять анализ СМК, выявлять несоответствия и выносить соответствующие решения. Руководство компании DD ежегодно осуществляет данный анализ.
Документ «Анализ функционирования СК руководством» содержит следующие позиции: 
· изменение в структуре компании; 
· отчет о разработке и актуализации нормативно-технической документации со внесением соответствующих комментариев, назначением ответственных лиц, установлением сроков выполнения работ и приоритетов; 
· анализ данных:
· анализ оценки удовлетворенности заказчиков: 
· рейтинг возврата оценочных листов;
· индекс удовлетворенности заказчиков.
· анализ удовлетворенности персонала:
· активность сотрудников. 
· показатель текучести кадров; 
· анализ эффективности ключевых процессов компании; 
· анализ метрик и показателей по результатам проведения внутренних проверок. 
· анализ политики в области качества; 
· запланированные по результатам прошлого года мероприятия; 
· планы на следующий год;
· общие выводы по анализу СМК и решения генерального директора.

Рассмотренная структура и содержание СМК позволяет сделать вывод о её работоспособности.
4.2. Нормативная документация компании, описывающие и регулирующие бизнес-процессы деятельности в рамках СМК
Вся продукция компании производится по определенной технологии. В каждой БЕ технология производства ясно описана комплектом документации. Технология построена таким образом, чтобы не допустить выпуска некачественной продукции. Именно поэтому совокупность документов компании называется «технологической документацией». 
Для всех документов компании существует единый шаблон. Проработаны различные шаблоны для работы с DV-системой автоматизированного документооборота (анкета для внедрения, договор на техническую поддержку).

Для облегчения и удобства работы с многочисленной документацией компании была разработана БД «Единый классификатор документации DD», в которой:

· прописаны класс, идентификационный номер, наименование и уровень защиты документа;
· ведется статистика по документации. 
В DD существуют также отдельные БД по внешней и внутренней НТД, и БД по регистрации внутренней НТД компании (регистрация, отмена, утверждение, передача в архив).
В компании выделены иерархические уровни технологической документации, включающие документы по СМК:
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Рис.19. Технологическая документация компании DD
Документация СМК
· Нормативная:

	Нормативная документация СМК

	Основополагающая
	Положение об организационной структуре DD

Руководство по качеству

Политика качества

Словарь СМК

СпISOк бизнес-линий компании

	Процедуры
	Внутренний аудит СМК

Оперативный мониторинг удовлетворенности клиентов (тип информации, путь ее получения, ответственный, инциденты)

Управлению документацией

Оценка персонала

Мониторинг и измерение процессов

Планирование

Оценка удовлетворенности заказчика

Анализу СМК

Управлению персоналом


· Организационная:

	Организационные документы СМК компании

	Положения о департаментах.
	Содержание, общие положения, назначение и основные функции, структура, права, ответственность, взаимодействие, ликвидация.

	Должностные инструкции 
	Содержание, общие положения, основные обязанности, права, ответственность.


· Вспомогательная и прочая документация:
	Вспомогательная документация
	Прочая документация

	Ведется БД внесений изменений в документы, шаблоны, планы, заметки и т.д.; перечень документов, требующих немедленной актуализации; ведется журнал регистрации периодических изданий и т. д.


	Внутренние инструкции: инструкция по общему делопроизводству, политика защиты конфиденциальной информации, положение об участие в мероприятиях DD, программа адаптации персонала, регламент ресурсного планирования, положение о проектном управлении и т.п. Для данных процессов прописан владелец, показатель (стоимость/время), период контроля, и т. д.


Технологическая документация на примере Департамента программных решений
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Рис.20. Классификация технологических документов на примере ДПР
	· Маршрутная карта технологического процесса разработки ПО

	Модель проектов

Технологические процессы (этапы, инструкции, рабочие продукты, исполнитель,  контролер)

	· Внутренние инструкции

	Положения о метриках (цель измерений и т.п.) и обучение персонала, перечень часто встречающихся рисков, оценка рабочих продуктов, положение об управление рисками, пул метрик (метрики, процедуры накопления, ответственные) и т.д.

	· Инструкции по работе с инструментами

	Руководство по использованию системы DigDes.EVATraq

База ошибок «Mantis»

Система учета и контроля ошибок в проектах фирмы DDBugTracking
База данных метрик DDMetrics

	· Методические рекомендации

	Методика проведения технологических проверок: проекты на разработку, проекты по поддержке, непроектная деятельность (типовая отчетность, экспертизы) 

Деятельность технолога по сопровождению проекта

Типовые оценочные критерии

Расчет сроков тестирования и документирования

Методика оценки трудозатрат и т.д.

	· Технологические инструкции

	Правила работы с MS Project (все проекты)

Технология работ на этапах:

· преддоговорном; 

· взаимодействия с заинтересованными лицами в ходе проекта (основные работы, процесс, ответственность, проведение технических советов, рабочие продукты: план взаимодействия, отчеты о состояние проекта, анкета заказчика по дизайну, и т. д.);

· проектирования;
· тестирования (лист контроля требований, внутреннее тестирование, внешнее тестирование);

· внедрения и опытной эксплуатации; 

· документирования (основные этапы, процесс, ответственный, рабочие продукты, разработка и вычитка документации, оценка, тестирование и т. д.);

· реализации;
· поддержки;
· проведения внутренних проектов и исследований.

Порядки: ведения основной рабочей документации, закрытия этапов проекта  и т. д.

Правила: оформления программного кода, работы с базой ошибок (документ устарел) и т. д.




ВЫВОД

Проведенный анализ СМК позволяет сделать вывод, что организация работ по поддержке функционирования СМК в компании DD, соответствующей требованиям и рекомендациям стандартов ISO серии 9001/2000 и CMMI, включает: 

· назначение должностных лиц, ответственных за функционирование СМК: (ДУК, технолог и т.д.);
· разработку и сопровождение соответствующей документации (Политика в области качества, НТД, ТИ, ВИ, должностные инструкции, и т.п.):
· эффективность СМК во многом зависит от того, насколько хорошо она документирована;
· основными объектами документирования в СМК DD являются процессы;
· документирование процессов способствует достижению их соответствия установленным требованиям, обеспечению воспроизводимости и прослеживаемости, оцениванию их результативности и эффективности, а также достижению уровня необходимой подготовки персонала.

· диагностирование действующей СМК (внутренние и внешние аудиты):
· проведение внутренних аудитов способствует нахождению проблем с последующим их устранением; 
· доказательством соблюдения требований стандарта служат различного рода отчеты, содержащие объективные свидетельства выполненных действий и достигнутых результатов; 
· ежегодное проведение внутренних аудиторских проверок с учетом статуса и значимости проверяемых процессов, а также результатов предыдущих проверок; 
· статус проверяемого процесса определяется следующими вариантами: 

· процесс прошел аудиторскую проверку в отчетный период, соответствует установленным требованиям и результативен; 

· процесс прошел аудиторскую проверку в отчетный период, соответствует установленным требованиям, но не результативен; 

· процесс прошел аудиторскую проверку в отчетный период и признан не соответствующим установленным требованиям; 

· процесс не проходил аудиторской проверки в отчетный период. 

· деятельность внутренних аудиторов считается эффективной только в случае, если результаты аудиторских проверок способствуют улучшению отдельных процессов и СМК в целом.

· проведение постоянного и проектного обучения сотрудников (аттестация, курсы): 
· руководство компании обеспечивает необходимую подготовку персонала. 
· проводятся различные курсы по использованию программных средств, английскому языку, семинары по качеству и т. д.
· выделение ресурсов, необходимых на поддержку функционирования СМК.
Таким образом, для результативного и эффективного функционирования СМК в компании созданы все необходимые методические, организационные, ресурсные, и социально-психологические условия. 
«Я вижу нашу силу в том, что система качества Digital Design реально живет и развивается. Наличие команды, преемственность и стремление к совершенству – вот основа нашей системы сегодня и залог наших результатов завтра», – комментирует директор по качеству Борис Беляев.

4.3. Мониторинг процессов СМК компании DD на соответствие требованиям 3-го уровня зрелости стандарта CMMI
В 1999 Digital Design стала одной из первых компаний в стране, сертифицировавших свою СМК на соответствие требованиям международного стандарта ISO 9001:2000. Уже через несколько лет  компания первой среди европейских компаний прошла оценку по американскому стандарту CMMI 3-ий уровень и с этого года ежегодно подтверждает свой уровень качества, совершенствуя и развивая СМК. Оценка системы управления качеством DD проводилась экспертами компании Gartner Group (Великобритания). Финансовая поддержка внедрению и сертификации системы управления качеством в компании  DD была создана в рамках проекта «Повышение конкурентоспособности малых и средних инновационных предприятий Российской Федерации», финансируемой Программой развития ООН и Фондом содействия развитию малых форм предприятий в научно-технической сфере.

На файловом сервере компании создана специальная папка «Technology», которая посвящена документам по стандарту CMMI.
Каждый сотрудник компании имеет доступ к: 

· тексту стандарта CMMI на английском и русском языках по уровням; 
· ссылкам на различные источники в Интернете; 
· справочными материалами, и специально разработанному документу, отражающему содержание ключевых областей, практик и продуктов модели. 
Существуют проработанные вводные документы по достижению компанией 4-го уровня зрелости, свидетельствующие о её заинтересованности в этом. Также в компании разработаны презентации для руководства и персонала о содержание и целевой направленности модели CMMI. 
В компании, начиная с 2003 года,  существуют специально подготовленные Checklists (таблица MS Excel) на русском и английском языках с ключевыми областями CMMI 2 и 3-го уровня, в которых сопоставляются практики, типовые рабочие продукты и вспомогательные практики модели CMMI с теми продуктами и практиками, которые были разработаны в компании. 
Согласно стандарту CMMI развитие системы управления компанией представляет собой поэтапную реализацию областей усовершенствования, соответствующих определенному уровню. 
В двух первых главах был проанализирован подход к стандартизации предприятия в соответствии с ISO 9001:2000, выявлена необходимость применения наряду с ISO стандарта CMMI, соответственно был описана поэтапная модель стандарта CMMI, и было определено, какие усовершенствования относятся ко второму и третьему уровням зрелости, которым сейчас соответствуют процессы компании. Такими областями являются: 
	Уровни зрелости CMMI и соответствующие им области процессов

	2-ой уровень
	3-ий уровень

	Управление требованиями

Планирование проекта

Наблюдение и контроль за проектом
Управление соглашениями с поставщиками
Измерения и анализ
Обеспечение качества процессов и продуктов
Управление конфигурацией

	Развертывание требований
Разработка технических решений
Интеграция продукта
Верификация
Валидация
Фокус на организационном процессе
Определение организационного процесса
Организационное обучение
Комплексное управление проектом
Управление рисками
Анализ решений и вынесение резолюций


 Руководство компании заинтересовано в сертификации на соответствие требованиям ключевых областей 4-го уровня CMMI.
Сертификация компании на соответствие требованиям 3-го уровня CMMI проводилась в 2002 году, и за это время изменились условия и требования внешней и внутренней сред. Необходимо проводить регулярный мониторинг процессов компании в отношении выполнения требований стандартов ISO 9000:2000 и CMMI 2 и 3-го уровней, который позволит  постоянное отслеживание изменений, выявлять проблемы, с целью последующего исправления недостатков и совершенствования СМК.

Мониторинг – рабочая методика динамического отслеживания текущих процессов и подготовки компании по сертификации на следующий уровень CMMI.
В ходе проведения мониторинга на предмет обоснования полноты соответствия существующей  СМК компании необходимым требованиям ключевых областей 2 и 3-го уровней CMMI с целью построения модели «как есть» и необходимости реализации дальнейших совершенствований СМК компании для получения сертификата на соответствие требованиям 4-го уровня CMMI. 

В течение прохождения преддипломной практики была составлена обширная таблица, в которой прописаны ключевые области CMMI и сопоставлены практики, которые предлагает данная модель с теми практиками, которые реализованы в компании (см. Приложение 6).
Выполнение практики – это наличие, ведение и выполнение: процедур, реализующих требования ключевых областей процессов; внедрение практики, верификация, методы измерения показателей по этой практике; документов, баз данных для полного покрытия ключевой области.
Соответственно, если в компании реализованы все из заявленных ими практик, то они должны полностью покрывать требования всех ключевые области 2 и 3 уровня CMMI. Как уже было отмечено ранее, компания получила сертификат соответствия 3-му уровню CMMI в конце 2002 года, соответственно за 6 лет некоторые практики могли быть утрачены или просто изначально делались формально, и в действительности не выполняются.
Для выявления истинного положения дел в компании была проведена обширная аналитическая работа по обзору и исследованию наработок, сделанных сотрудниками (check-листы, отчеты, инструкции), и документов («Меморандум», «Положения», «Политики», процедуры и т. д.), и на основании этого сделан вывод о реализованных в компании практиках на данный момент и соответственно о проблемных областях. 
Суть мониторинга заключается в сопоставление требований стандарта CMMI, распределенным по ключевым областям процесса требованиям, ключевым практикам и соответствующим продуктам с имеющимися в наличии в компании, и на основании этого делается вывод о степени соответствия, полноте и актуальности, применяемости существующих процессов и документации.
Пример, 

	Область процесса "Управление требованиями"

	

	ПРАКТИКИ
	Типовые рабочие продукты и вспомогательные практики в соответствии с требованиями CMMI
	Типовые рабочие продукты и вспомогательные практики DD

	Управление требованиями

	Происходит управление требованиями, и выявляются несоответствия с проектными планами и рабочими продуктами

	 Достижение Понимания Требований
	Типовые Рабочие Продукты
1. Список критериев для создания характеристик подходящих источников требований
2. Список критериев для установления взаимопонимания 
3. Результаты анализа по критериям 
4. Согласованный набор требований
	1. ТИ - описание процесса анализа.                                                                       
2. Меморандум.                                                                       
3. ТЗ к договору.

	
	Вспомогательные практики
1. Создать критерии для создания характеристик подходящих источников требований
2. Создать объективные критерии для принятия требований
3. Анализ требований на соответствие установленным критериям.
4. Достижение понимания требований источником требований достаточного для того, чтобы участники проекта могли выполнить их.
	1. Предварительная оценка Заказчика не осуществляется                                    
2. Четких критериев нет, есть описание процесса анализа в ТИ. 
3. Технический анализ.                    
4. Взаимодействие с Заказчиком, ТЗ к договору.


Проведенный анализ показал, что наиболее полно выполнены требования практик следующих ключевых областей, однако существует ряд недоработок (см. Приложение 6):
	2-ой уровень CMMI
	3-ий уровень CMMI

	Управление требованиями

Планирование проекта

Наблюдение и контроль за проектом

Измерение и анализ

Обеспечение качества процессов и продуктов
	Развертывание требований 
Разработка технических решений 

Фокус на организационном процессе Определение организационного процесса Организационное обучение 

Комплексное управление проектом

Управление рисками.

Анализ решений и вынесение резолюций


2-й уровень CMMI
Управление требованиями

Цель: управлять требованиями к производимым в ходе проекта продуктам и их компонентам и определить несоответствия между этими требованиями, проектными планами и рабочими продуктами.
В фокусе этой области процессов – получение и управление изменениями к требованиям. Внедрение процесса управления требованиями является ключевым фактором успеха для проектирования, обеспечивает прослеживаемость требований от клиента к продукту и от продукта к его компонентам.
 Обязательства по требованиям фиксируются в «Договоре» и «Меморандуме». Осуществляется управление требованиями по мере их поступления в ходе проекта, выявляются несоответствия между работой по проекту и требованиями, и осуществляются корректирующие действия.

Основные рабочие продукты, реализованные в DD (далее Основные рабочие продукты): «Договор», ТИ, «Меморандум», ТЗ, отчеты о встречах, история изменений, отчеты об экспертных проверках, отчеты о внутреннем тестировании, результаты исправлений и т. д.
Планирование проекта
Цель: разрабатывать и поддерживать планы работ по проекту.
Для выполнения проекта в компании определяется состав проектных работ для оценивания масштабов проекта, и определяются фазы жизненного цикла проекта. Также оцениваются трудозатраты, сроки и ресурсы, необходимые для реализации проекта. Выявляются и анализируются проектные риски. Составляется план по привлечению заинтересованных лиц. 

Основные рабочие продукты: «Меморандум», Черновой вариант проекта, БД метрик, «Пул метрик», «План проекта», «Календарный план», план в MS Project, , БД персонала, «Договор», различные ТИ, «Таблица рисков».

Проблемы: Специфическая цель «Разработка плана проекта». 
Практики: «Создание бюджета и календарного плана».
Выявленное несоответствие: Не разработан документ «Бюджет проекта», т.е. бюджет проекта не описывается детально. 
Наблюдение и контроль за проектом

Цель: обеспечить понимание хода проекта с тем, чтобы предпринять соответствующие корректирующие действия при существенном отклонении от плана.
Участники группы проекта компании ведут наблюдение за ходом реализации проекта и отслеживают выполнение Плана проекта, вносятся соответствующие записи в MS Project. Ведется наблюдение за: исполнением обязательств, рисками, привлечением заинтересованных лиц и т. п.
Основные рабочие продукты: «Отчеты об отклонениях»,  проверка «Календарного плана» в MS Project, таблица закрытия актов, таблица анализа рисков, технологические проверки. Данные постоянно актуализируются. 
Проблема: Специфическая цель «Проверка проекта на соответствие плану».
Практики, требуемые в соответствии с требованиями CMMI (далее Практики): «Проверка плановых параметров процесса», «Проверка рисков проекта», «Проверка привлечения заинтересованных лиц».
Выявленное несоответствие: Не осуществляются записи по привлечению заинтересованных лиц.
Измерение и анализ

Цель: установить и поддерживать возможность проведения измерений, необходимых для удовлетворения потребностей в информации, возникающих при управление проектами и процессами.
За выполнение многих функций в этой ключевой области отвечает SEPG, например:
· документирование, проверка и переработка цели измерений;
· обеспечение обратной связи для уточнения и разъяснения при необходимости информационных нужд и целей;
· расстановка приоритетов, проверка и переработка процедур сбора и хранения данных;
· проверка и переработка содержимого и формата, предложенных анализа и отчетов и т. п.

SEPG – группа специалистов, собирающаяся по необходимости, с целью решения вопросов об улучшение технологии, процессов, процедур и т.д. В DD в неё входят практически все начальники отделов и сотрудники, уже давно работающие в организации и имеющие высокую квалификацию. Группа собирается периодически для обсуждения таких вопросов, как улучшение процесса (например, процесс тестирования), изменение и улучшение процедуры и т. д.
В компании создан «Пул метрик» – очень важный документ, в котором описаны метрики и определены процедуры их сбора. Для всех метрик  в таблицах прописаны: определение,  хранение, ответственный (в основном технолог), процедура накопления и т. п.

	Накопительные метрики


	Вычисляемые метрики

	· Общие метрики проекта:
-трудозатраты (по типам ресурсов, по типам задач, на риски); 

-длительность проекта.

· Вспомогательные метрики используются для построения плана проекта и корректировки методик расчета:

-кол-во страниц: пользовательской документации, проектной документации; 

- кол-во строк кода; 

-статистика этапа тестирования.

· Метрики по экспертизам:
-трудозатраты на экспертизу и т. д.

· Метрики качества выполнения проектов: 

-удовлетворенность заказчика;

- кол-во ошибок по этапам проекта и т.п.
	-отношение фактических затрат по проекту к плановым

-отношение фактической длительности проекта к плановой

-процент экспертиз по завершившимся договорам за квартал 
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-процент скрытых ошибок (на этапе внешнего тестирования) и т.д.


Пример, вычисляемой метрики «Количество ошибок по этапам проекта»:

	Определение
	Количество ошибок найденных на различных этапах жизненного цикла проекта.

	Хранение
	Хранятся фактические значения для следующих этапов:

· внутреннее тестирование;

· внешнее тестирование;

· опытная эксплуатация;

· поддержка.

	Процедура накопления
	Данные о количестве ошибок вносятся технологом по завершению проекта.

	Ответственность
	Технолог


Основные рабочие продукты: MS Project, отчеты. БД метрик общедоступна, но мало используется.
Проблемы: Специфическая цель «Обеспечение результатов измерений».
Практика: «Сообщение результатов».
Выявленные несоответствия: Не предоставляются результаты измерений и анализа всем заинтересованным лицам. Считаются показатели, но не анализируются причины возникновения проблем: ошибки, спад и т.д. Данные по проектам из MS Project не всегда актуализируются руководителями проектов и отделов, и статистика по проекту не вносится в «План проекта» должным образом. Собирается недостаточное количество метрик для перехода на 4-ый уровень.
Обеспечение качества процессов и продуктов

Цель: предоставить персоналу и руководству объективную информацию о процессах и связанных с ними рабочих продуктах.
ДУК регулярно проводит внутренние аудиты, технологические проверки, на основании которых составляются различные отчеты и акты о несоответствиях.  В случаи обнаружения проблем информация сообщается сотрудникам и руководителям, и совместными усилиями обеспечивается её устранение.
Основные рабочие продукты: отчет о технологической проверке, отчет о внутренней проверке, акты о несоответствиях, папки СК и «Технологии» в общих папках на файловом сервере, ТИ.
3-й уровень CMMI
Развертывание требований 

Цель: разработать и проанализировать требования заказчика и требования к продукту и его компонентам.

Для каждой фазы жизненного цикла продукта компании выявляются ограничения, ожидания и потребности заинтересованных сторон, путем проведения встреч руководителя проекта и системного аналитика с заказчиком, демонстрации прототипов. Производится постоянный анализ требований и пожелания заказчиков, и на их основе устанавливаются требования к продукту и его компонентам. 

Основные рабочие продукты: ТЗ, ТИ по тестированию, «Меморандум», «Договор», «Таблица анализа рисков» и т. д.

Разработка технических решений 

Цель: спроектировать, разработать и воплотить техническое решение по реализации требований. Концепция решения, результаты проектирования и их реализация в зависимости от ситуации включает в себя следующие: продукты, компоненты продуктов, связанные с продуктом процессы жизненного цикла, или их комбинации.

Сотрудники компании разрабатывает проект продукта или компонента продукта, также разрабатывается документация для конечных пользователей.

Основные рабочие продукты: «Меморандум», «Таблица принятия решений», ТЗ, история решений, техническая и пользовательская документация

Проблемы:  Специфическая цель «Выбор решений для компонентов продукта».
Практика: «Подробная разработка альтернативных решений и критериев отбора решений».
Выявленное несоответствие: Нет четких критериев и процедур для определения набора альтернативных решений по реализации продукта и его компонентов для обсуждения.
Фокус на организационном процессе

Цель: планировать и осуществлять работы по улучшению процессов организации на основе четкого понимания текущих сильных и слабых сторон процессов организации и их активов.

Сотрудниками проводится оценка процессов для выявления их сильных и слабых сторон, рассматриваются и вносятся предложения по улучшению ситуации. Во всей компании постоянно осуществляются работы по совершенствованию процессов. 

Основные рабочие продукты: «Политика компании в области качества», аудиты ДУК, ежегодный анализ документации, работа SEPG, планы по анализу СМК, анализ СМК руководством, технологические проверки, БД метрик, предложения сотрудников и т. д.
Определение организационного процесса

Цель: разработать и поддерживать используемый набор программного обеспечения, который улучшит разработку проектов и составит базу для совокупного длительного успеха организации.
В компании установлен и поддерживается набор стандартных процессов и описания моделей жизненного цикла (специально разработанная методика выбора ЖЦ). Процессы описываются в пакете технологической документации (ТИ, ВИ), которая постоянно актуализируется. 

Основные рабочие продукты: ВИ по обучению персонала, «Положение об управление риском» и т.д. Существует хранилище измерений организации: БД метрик, «Пул метрик». Создана единая организационная библиотека материалов по выполнению процессов: Перечень всех ТИ и процедур, расположенный на сервере компании.
Организационное обучение 

Цель: развивать навыки и знания сотрудников, что позволит им осознано и эффективно выполнять свои функции. 
Компания заботится о своих сотрудниках, предлагая им различные курсы по обучению. Проводятся опросы и аттестация для выяснения нужд в обучение.  Возможность пройти обучение предоставляется в зависимости от возможности сотрудника. Например, в компании проводятся курсы по английскому языку. Предварительно выясняется уровень владения языком сотрудника и соответственно на основании этого предлагается программа обучения: Pre-intermediate, Intermediаte, Upperintermediate и т.д. Занятия проводятся в вечернее время после окончания рабочего дня.
Основные рабочие продукты: заявки, тесты, аттестация, отзывы, курсы, «План по обучению», БД персонала, должностные инструкции и т. п.
Комплексное управление проектом

Цель: учредить проект, управлять проектом и вовлечением значимых для проекта заинтересованных лиц в соответствии с объединенным и определенным процессом, созданным на основе набора стандартных процессов организации. Установить общее понимание проекта и общее понимание структуры объединенной команды для всех команд, которые входят в структуру, и будут участвовать в достижение целей проекта.
Проекты компании выполняются посредствам использования определенного для проекта процесса, описанного в ТИ и «Технологии». Планирование и управление проектом происходит на основании «Меморандума» и согласованного «Плана проекта».
Основные рабочие продукты: «Меморандум», ТИ, «Классификация проектов», «Технология», «История принятия решений», «План проекта», БД метрик, «Пул метрик», план проекта в MS Project. Загрузка сотрудников отмечается в плане проекта в MS Project.
Проблемы: 
· Специфическая цель «Использование конкретизированного процесса проекта».

Практика: «Внесение вклада в организационные материалы по выполнению процесса».

Выявленное несоответствие: Отсутствие базы ПИ-компонент.

· Специфическая цель «Координация и сотрудничество заинтересованных сторон».

Практика: «Управление привлечения заинтересованных лиц».

Выявленное несоответствие: Очень редко разрабатывается план взаимодействия с заказчиком.  

Управление рисками

Цель: выявить потенциальные проблемы до их появления, для того чтобы спланировать и, при необходимости, осуществлять (на протяжение всего жизненного цикла продукта или проекта) работы по управлению рисками, с тем, чтобы уменьшить неблагоприятные влияния рисков на достижение целей.
В документации компании определены возможные источники возникновения рисков, критерии оценки риска для последующего анализа и уменьшения влияния на проект. Сотрудники компании регулярно отслеживают статус и степень влияния каждого риска, а также вносят соответствующие примечания в план проекта в MS Project.
Основные рабочие продукты: «Таблица анализа рисков», ВИ «Перечень часто встречающихся рисков», «Положение об управление рисками», градация вероятности возникновения риска, план проекта в MS Project. Риски анализируются еженедельно.
Анализ решений и вынесение резолюций
Цель: проанализировать возможные решения, используя формальную оценку процесса, которая рассчитывает обозначенные альтернативы по установленному критерию и вынести соответствующие резолюции.
Решения разрабатываются на основе структурированного подхода, который позволяет оценить альтернативные решения на основе установленных критериев. Принципы того, в каких случаях применять структурное принятие решений, определяет руководитель проекта или аналитик. 
Основные рабочие продукты: ТИ, история принятия решений, «Таблица принятия решения».
Частично выполнены требования практик следующих ключевых областей (см. Приложение):

	2-ой уровень CMMI
	3-ий уровень CMMI

	Управление соглашениями с поставщиками

Управление конфигурацией

	Интеграция продукта

Верификация

Валидация


2-й уровень CMMI

Управление соглашениями с поставщиками

Цель: управлять приобретением продуктов у поставщиков, с которыми заключено официальное соглашение.
В компании ведется список признанных поставщиков. За оценку поставщиков отвечают директора соответствующих департаментов. Определяются  риски, связанные с выбранным готовым коммерческим продуктом и соглашением с поставщиком и при необходимости вносятся исправления.
Основные рабочие продукты: Договор с поставщиками, Меморандум, ТЗ для субподрядчика, План проекта, взаимодействия с ОПР.
Проблемы: 
· Специфическая цель «Создание соглашений с поставщиками».
Практика:  «Выбор поставщиков».
Выявленные несоответствия: Сотрудниками компании не ведется список кандидатов в поставщики, не документируется анализ достоинств и недостатков кандидатов в поставщики. Не формализованы оценочные критерии при выборе поставщика. 
· Специфическая цель «Выполнение соглашений с поставщиками».
Практики:  «Приобретение готовых продуктов», «Выполнение соглашения с поставщиком», «Передача продуктов».
Выявленные несоответствия: Не разработаны критерии для оценки готовых коммерческих продуктов. Не прослеживается выполнение соглашения с поставщиками и доставка приобретенных продуктов от поставщика к проекту. Нет соответствующего раздела БД, не сформирован информационный поток для сопровождения процесса работы с поставщиком, нет численных показателей метрик для оценки работы с поставщиками. Процесс плохо документирован.
Управление конфигурацией
Цель: установить и поддерживать целостность рабочих продуктов, используя установление конфигурации, конфигурационный контроль, отчет о состоянии конфигурации и аудит конфигурации.
Элементы конфигурации и рабочие продукты, которые их составляют, основываясь на документированных критериях, определены в ТИ. В компании установлена система и поддерживается система управления конфигурациями и изменениями для осуществления контроля над рабочими продуктами.
Основные рабочие продукты: ТИ, ТЗ, отчеты по управлению конфигурацией, отчеты о технологических проверках, история версий.
Проблемы:
·  Специфическая цель «Создание оценок».
Практика: «Создание системы управления конфигурацией» 

Выявленное несоответствие: В компании отсутствует база данных запросов на изменение. Нет отчетов по управлению конфигурацией.

· Специфическая цель «Отслеживание и контроль изменений».
Практика: «Отслеживание изменений».
Выявленное несоответствие: Нет запросов на изменение.
3-й уровень CMMI
Интеграция продукта
Цель: cоздать продукт из компонентов, убедится в том, что продукт, как сложная система, функционирует должным образом, и доставить продукт по назначению. 
В ходе реализации проекта сотрудниками производится сборка продукта из его составляющих, осуществляется проверка качества интеграции, ее функциональности. Проводится внутреннее и внешнее тестирование и также тестирование всей системы в целом. Затем продукт выпускается.
Основные рабочие продукты: ТИ, Технология, отчеты о тестирование, инструкции по установке
Проблемы:  Специфическая цель «Подготовка к интеграции продукта».
Практики: «Разработка стратегии интеграции продукта», «Разработка среды интеграции продукта», «Подробное определение процедур интеграции продукта».
Выявленное несоответствие: Процесс плохо документирован.
Верификация

Цель: удостоверится, что отобранные рабочие продукты отвечают установленным для них требованиям.
В компании отбираются рабочие продукты, которые должны пройти проверку на соответствия требованиям и далее данная проверка осуществляется. В документации компании определены стратегии верификации. 
Основные рабочие продукты: ТИ, отчет о тестирование, Технология
Проблемы:  Специфическая цель «Проведение экспертных оценок».
Практика: «Подготовка экспертных оценок».
Выявленное несоответствие: Не составляется календарный план экспертных оценок, контрольная таблица экспертных оценок и т. д.
Валидация

Цель: Продемонстрировать, что если продукт или его компоненты поместить в определенные для их работы условия, то они будут функционировать в соответствии со своим предназначением.
Сотрудники отбирают продукты и компоненты продуктов, которые должны пройти проверку на соответствие своему предназначению, если это необходимо при выполнении проекта.
Основные рабочие продукты: ТИ, отчет о тестирование, демонстрации заказчику.
Проблемы:  Специфическая цель «Подготовка к валидации».
Практики: «Определить среду валидации».
Выявленное несоответствие: Описание среда валидации не документируется. Выполняется только при необходимости. Плохая формализация процедур связанных с валидацией продукта.
ВЫВОД

Проведенный мониторинг практик ключевых областей 2 и 3-го уровней CMMI показал, что в компании полностью выполняются лишь практики 13-ти ключевых областей из 18, причем это – 5 ключевых областей 2–го уровня и 8 областей 3-го уровня: Управление требованиями (2), Планирование проекта (2), Наблюдение и контроль за проектом (2), Измерение и анализ (2), Обеспечение качества процессов и продуктов (2), Развертывание требований (3), Разработка технических решений (3), Фокус на организационном процессе (3), Определение организационного процесса (3), Организационное обучение (3), Комплексное управление проектом (3), Управление рисками (3) и Анализ решений и вынесение резолюций (3). Хотя также следует отметить, что и по реализации практик данных областей есть небольшие недоработки, пример: 
	Ключевая область CMMI
	Недоработки

	Наблюдение и контроль за проектом


	Не осуществляются записи по привлечению заинтересованных лиц.

	Измерение и анализ


	Данные по проектам из MS Project не всегда актуализируются руководителями проектов и отделов


Практики остальных 5 ключевых областей 2 и 3-го уровня: Управление соглашениями с поставщиками (2), Управление конфигурацией (2), Интеграция продукта (3), Верификация (3), Валидация (3) выполняются частично, т.к. большинство плохо документировано, пример:
	Ключевая область CMMI
	Недоработки

	Интеграция продукта (практики):

Разработка стратегии интеграции продукта                                
Разработка среды интеграции продукта
Подробное определение процедур интеграции продукта
	Делается, но не описано.



	Валидация (практики):

Определить среду валидации


	Не документировано




Отметим, что основой стандарта CMMI является необходимость выполнения всех областей усовершенствования поэтапно, на данный момент стопроцентно не выполнены области усовершенствования 2 и 3-го уровней, соответственно компания не может начать переход на следующий этап. Таким образом, сначала компании необходимо  полностью  реализовать все практики ключевых областей 2 и 3-го уровней, и только после этого реализовывать дальнейшие шаги по достижению 4-го уровня зрелости  CMMI.
4.4. Проектная деятельность 
Для понимания реальной ситуации в компании недостаточно только рассмотреть её документацию, СМК, проверить соответствие 3-му уровню стандарта CMMI, необходимо проанализировать ее проектную деятельность.
Основной документ компании - «Технология в DD», в котором представлена общая схема процесса для проектов по разработке ПО – маршрутная карта, включающая следующие ключевые этапы: 
· подготовка договора; 
· проектирование;
· реализация;
· тестирование;
· внедрение и опытная эксплуатация;
· поддержка; 
· ролевая модель.
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Рис.21. Ролевая проектная модель в компании DD
В ролевой модели  для каждой роли определена сфера ответственности, например, интегратор- сборка версий, конфигурационное управление, предварительное тестирование и т.д.
Сотрудниками ведется специальная папка Improvement, расположенная на файловом сервере компании,  в которой собираются сведения с 2003 года о различных проблемах реализаций тех или иных практик, необходимых для выполнения проектной деятельности (Обучение, Ведение отчетности по проектам и т.п.) и цели на будущее. Также внутри департаментов подготавливаются отчеты на основании пожеланий сотрудников относительно улучшения технологии работ департамента, где фиксируются  нехватки ресурсов, отсутствия технологий по отдельным проектам,  проблемы, возникающие на различных стадиях осуществления проекта и соответствующие предложения по улучшению.
Пристальное внимание уделяется удовлетворенности клиента. Ведется специальная БД по удовлетворенности заказчиков DD. Составляются анкеты- опросы клиентов по проектам каждого отдельного департамента, где клиент прописывает на свой взгляд сильные и слабые стороны, оставляет комментарии по конкурентам. 
Собирается статистика, в том числе данные по анкетам в разрезе БЕ:

· индекс удовлетворенности;
· количество оцененных проектов;
· полученные/отправленные анкеты и т. д.

Рейтинг возврата анкет за 2007 год составил 73%:
	Департамент DD
	Рейтинг возврата анкет

	ДПР
	92%

	ДБР
	78%

	ДИР
	73%

	ДУИ
	60%


Средние показатели- 80-100%. По сравнению с предыдущими годами наблюдается сохранение рейтинга. В целом CSI компании за 2007 год составил 7,8 баллов из 10.

	Показатели
	Динамика за 2007 год по сравнению с 2006

	CSI
	7,8 (Снижение на 0,5 балла)

	Компетентность проектного персонала
	8 (Снижение на 0,9 балла) 

	Внимательность и доброжелательность
	9,5 (Увеличение на 0,5) 

	Соблюдение сроков проектов
	снижение

	Соответствие ожиданиям клиентов
	снижение

	Информированность клиентов
	снижение

	Лояльность
	8 (Снижение на 0,4) 


На основании данной статистики составляются различные диаграммы: компетентность проектного персонала, внимательность и доброжелательность, уровень сервиса, информирование клиента о ходе проекта, соотношение цена/качество, лояльность к DD и т.д., информация постоянно анализируется, и на основе её составляются отчеты с предложениями по улучшению ситуации и вводятся новые процедуры.
С недавнего времени была введена внутренняя процедура по оценке удовлетворенности заказчика. При завершении проекта стал осуществляется опрос  руководителя проекта, менеджера по работе с корпоративными клиентами и группы проекта на предмет оценивания взаимодействия с заказчиком. Суть опроса выяснить следующие пункты: насколько проект успешен, доволен ли заказчик ходом и результатами проекта, насколько вы преуспели в организации эффективного взаимодействия с заказчиком и т.д. Получившиеся результаты оцениваются по 5-бальной шкале (5-отлично, 1-плохо), проведение данных опросов позволяет объективно оценивать взаимодействие с заказчиком. Также сейчас вводится новая  мера – мотивация персонала на основании полученных оценок.
На файловом сервере компании существует ряд папок, в которых собираются сведения о проектах: количество, названия, года проведения, тип проекта,  трудозатраты фактические/плановые, длительность фактическая/плановая, краткое описание (руководитель проекта, технология, стадии реализации), информация о клиенте и т. д. Сведения представлены в виде документов MS Word и таблиц MS Excel. По каждому проекту ведется дневник (событие и дата) и составляется отчет по результатам работы (проект, планы, работа по поддержке и т.д.). 
Начиная с 2002 года, в компании ведутся Checklists  проектов по кварталам, где представлены: процессы, их описание с комментариями технолога/руководителя проекта, сроком исправления, и таблица проведения технологических проверок. Осуществляется сбор данных о проектах, реализуемых компаний, из Microsoft Project Professional. В разрабатываемых таблицах фиксируется: название проекта, отдел, год осуществления, трудозатраты, длительность, перерасход, и на основе этого подготавливаются различные графики и составляются соответствующие отчеты с предложениями по улучшению сложившейся ситуации. 
В компании мне была поставлена задача, на основании различной документации и MS Project Professional, собрать статистику по проектам компании DD за 2005-2007 года и частично за 2002–2005 года, и на основании полученных данных построить графики, наглядно демонстрирующие реальную ситуацию по реализации проектов, используя Statistica 6.0
 функцию «Histogram: Block Columns» (см. Приложение 2).
Исследование показателей по реализации проектов ДПР за 2002-2007 гг.
Для проектов, выполняемых ДПР Digital Design, можно выделить три основные модели проектов. Эти модели определяют порядок взаимодействия ДПР (в роли исполнителя) с заказчиками и посредниками:

· классическая модель разработки/поддержки заказного ПО; 
· модель работы с посредником;
· модель разработки внутренних проектов. 
На основании перечисленных моделей в компании выделено 4 основных типа проектов: 
· проекты по разработке заказного ПО;
· внутренние проекты; 
· проекты поддержки; 
· проекты по разработке под DocsVision (собственная платформа).
Проекты также классифицируются по виду финансового взаимодействия с заказчиком:

· проекты Fixed Price; 
· проекты Time and Material.

В рамках исследования проводится анализ изменения результативности
 планирования сроков и трудозатрат на реализацию проектов Fixed Price в целом ДПР и его отделов, выполняющим наибольшее количество проектов: ОМП и ОПТ (см. Приложение). В ходе исследования проанализированы 130 проектов департамента, из которых:
	Отделы ДПР:
	Количество, выполненных проектов:

	ОВИС
	3

	ОПР
	3

	ОРТР
	3

	ОПТ
	13

	ОМП
	108


Всего проанализированы данные по более 200 проектам ДПР (см. Приложение).

Каждая кривая на графиках, представленных ниже, отображает закон распределения показателей в определенный год: по оси абсцисс отложены значения исследуемых показателей, по оси ординат - количество проектов. Интересно выяснить, как меняется форма закона распределения по показателям со временем. 
Теоретически, при увеличении уровня зрелости компании закон распределения величин, характеризующих те или иные процессы, меняется следующим образом: пик кривой, должен двигаться влево от целевого (установленного) значения, а разброс значений должен уменьшаться. 
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Рис.22. Изменение результативности процессов с увеличением 
уровня зрелости компании 
Составлено по: международный стандарт CMMI.

Для анализа планирования сроков и трудозатрат выбраны следующие количественные показатели проектов:

1) «Относительный перерасход по длительности» (в %): 
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2) «Относительный перерасход по трудозатратам» (в %): 
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Данные показатели могут принимать отрицательное значение, в ситуации, когда величина «плановые» больше «фактические», соответственно показатель «среднее значение» тоже может принимать отрицательное значение.
В качестве целевого значения для показателей выбрано точное соответствие фактических затрат плановым.
Статистический анализ проводился с использованием программы Statistica 6.0, Histogram: Block Columns.
Анализ изменения результативности планирования сроков и ресурсов на реализацию проектов ДПР за период 2002-2007 гг. (см. Приложение 3)
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Рис.23. Относительный перерасход по длительности при реализации проектов
Кривые, соответствующие 2003, 2004, 2005, 2006, 2007 г., характеризуются данными, представленными в таблице ниже.

	Показатель
	Год
	Среднее значение
	Разброс значений

	Относительный перерасход по длительности
	2003
	2,68%
	32,25%

	
	2004
	8,13%
	19,94%

	
	2005
	6,31%
	24,83%

	
	2006
	6,31%
	19,43%

	
	2007
	14,36%
	28,99%


Вывод: точность планирования сроков на реализацию проектов в 2007 г. существенно ухудшилась  по сравнению с прошлым годом.
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Рис.24. Относительный перерасход по трудозатратам при реализации проектов
Кривые, соответствующие 2003, 2004, 2005, 2006, 2007 г., характеризуются данными, представленными в таблице ниже.
	Показатель
	Год
	Среднее значение
	Разброс значений

	Относительный перерасход по трудозатратам


	2003
	-7,83%
	29,61%

	
	2004
	1,39%
	27,48%

	
	2005
	-1,79%
	29,10%

	
	2006
	-15,31%
	22,87%

	
	2007
	-8,01%
	24,58%


Вывод: планирование трудозатрат на реализацию проектов в 2007 г. несущественно ухудшилось, однако в целом с 2003 по 2007 года показатель остается на приемлемом для компании уровне. 

Выводы: Значения выбранных показателей не улучшились за 2007г.
Исследование показателя «перерасход по длительности» на каждом этапе реализации проектов ДПР за 2004-2007 гг. (см. Приложение 4)
Также была проанализирована статистика по длительности реализации каждого отдельного этапа проекта, и на основании получившихся данных были построены графики, наглядно демонстрирующие реальную ситуацию по реализации этапов проектов (метод и инструмент построения описаны выше в: Исследование показателей по реализации проектов ДПР за 2002-2007 гг.)
Технологические этапы работ по проекту:

· анализ;
· проектирование;
· кодирование;
· дизайн;
· внутреннее тестирование;
· документирование;
· внешнее тестирование;
· внедрение;
· обучение;
· техническая поддержка.
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Рис.25. Относительный перерасход по длительности на этапе «Анализ»

Кривые, соответствующие 2004, 2005, 2006, 2007 г., характеризуются данными, представленными в таблице ниже.

	Показатель
	Год
	Среднее значение
	Разброс значений

	Относительный перерасход по длительности на этапе «Анализ»
	2004
	14,29%
	20,20%

	
	2005
	-40,39%
	27,47%

	
	2006
	-8,99%
	42,67%

	
	2007
	-19,13%
	34,09%


Вывод: планирование длительности на реализацию этапа проектов «Анализ» в 2007 улучшилось по сравнению с 2006 годом, однако в целом с 2004 года показатель ухудшился. 
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Рис.26. Относительный перерасход по длительности на этапе «Внутреннее тестирование»

Кривые, соответствующие 2005, 2006, 2007 г., характеризуются данными, представленными в таблице ниже.
	Показатель
	Год
	Среднее значение
	Разброс значений

	Относительный перерасход по длительности на этапе «Внутреннее тестирование»
	2005
	83,33%
	188,56%

	
	2006
	-15,99%
	88,18%

	
	2007
	-14,20%
	46,32%


Вывод: планирование длительности на реализацию этапа проектов «Внутреннее тестирование» в 2007 г. существенно улучшилось по сравнению с 2005 годом. 

ВЫВОДЫ (см. Приложение 2)
· Планирование сроков и трудозатрат на реализацию проектов в ДПР не улучшилось за 2007 по сравнению с 2006 годом, но улучшилось по сравнению с 2003 г. Относительные значения по срокам и трудозатратам превышают целевое значение (полное соответствие плановых затрат фактическим) и составляет около 26%, что соответствует лишь 3-му уровням CMMI.
· В ОМП планирование сроков и трудозатрат ухудшилось за 2007 год по сравнению с 2006 годом, но улучшилось по сравнению с 2003 годом.

· В ОПТ планирование сроков и трудозатрат ухудшилось за 2006 год по сравнению с 2004 годом, но заметно улучшилось по сравнению с 2003 годом.

· Планирование длительности на реализацию этапа проектов «Анализ» в 2007 г. улучшилось по сравнению с 2006 годом, однако в целом с 2004 показатель ухудшился. 

· Планирование длительности на реализацию этапа проектов «Внутреннее тестирование» в 2007 году существенно улучшилось по сравнению с 2005 годом.

Таким образом, в целом по сравнению с 2003 годом, наблюдается положительная тенденция показателей, что говорит об успешности  реализации проектов в ДПР, но некоторые колебания  данных показателей при общей положительной тенденции говорят о наличии недоработок при выполнении проектов, которые не требуют существенных затрат и могут быть выполнены в достаточно короткое время.
4.5. Рекомендации по улучшению степени выполнения практик ключевых областей 2 и 3-го уровней CMMI
Компания DD поставила перед собой перспективную цель – сертификацию по стандарту CMMI на 4-ый уровень зрелости. Для осуществления поставленной цели был проведен аудит СМК на соответствие  областям усовершенствования 2 и 3-го уровней. В ходе проверки был выявлен ряд недоработок, на основании этого были  сформированы рекомендации по реализации оставшихся областей усовершенствования 2 и 3-го уровней.
4.5.1. Общие рекомендации  по 2 и 3-му уровням стандарта CMMI
2-ой уровень CMMI
Планирование проекта

Не выполняется практика связанная с составлением и документированием бюджета проекта.

Рекомендация 
Основная деятельность компании связана с разработкой и выполнением различных проектов, поэтому, безусловно, в реализации проектов участвуют наиболее квалифицированные специалисты, ход проекта является выверенным и регламентированным (Договор, ТЗ, План проекта и т.д.), соответственно, выполняются все специфические практики, в том числе и определение фаз жизненного цикла проекта.  

Недоработкой является отсутствие четко документированного бюджета проекта. Для устранения этой проблемы компания необходимо разработать шаблон документа, в котором прописывать предварительный бюджет проекта на основании Договора, оценки эксперта и текущей ситуации по реализации проекта.
Рекомендация  к практике «План Необходимых Знаний и Опыта»
Организация единой общедоступной базы знаний и навыков сотрудников необходимой для накопления полезного опыта, лучших практик, и избежания часто повторяющихся ошибок в будущем. На данный момент при возникновении трудностей новичок или сотрудник, уже несколько лет работающий в компании, тратит некоторое время на поиск коллеги с нужными знаниями, и затем спрашивает у него совет.
Наблюдение и контроль за проектом

Не выполняются практика связанная с проверкой проекта на соответствие плану в области привлечения заинтересованных лиц 

Рекомендация

Несмотря на то, что руководитель ОПР периодически проверяет состояние привлечения заинтересованных лиц,  выявляет и документирует значительные проблемы и их влияния на ход реализации проекта, записи по привлечению заинтересованных лиц не ведутся. Необходимо разработать Журнал учета и назначить ответственное лицо в проектной группе, которое будет наблюдать и еженедельно вносить записи по привлечению заинтересованных лиц к участию в проекте и отслеживать соответствие этой деятельности плану проекта.
Управление соглашениями с поставщиками

Не документированы практики связанные с: 
· выбором поставщика, т.е. не описаны критерии оценки потенциальных поставщиков,  риски, связанные с каждым поставщиком и т.п.;                

· выполнением соглашения с поставщиком и доставкой приобретенных продуктов от поставщика к проекту;
· оценкой готовых коммерческих продуктов.
Рекомендации  

Компании DD давно функционирует на рынке и имеет надежных поставщиков, с которыми  налажены долгосрочные связи. В процессе работы с поставщиками за годы были наработаны устойчивые отношения и определены все основополагающие моменты в процессе работы друг с другом. В компании ведется спISOк признанных поставщиков, ответственный за него директор ДУК. За оценку поставщиков отвечают директора соответствующих департаментов. Так как компания работает с признанными поставщиками, то все работы осуществляются согласно договору. Однако следует проработать процедуры для работы с потенциальными поставщиками, которые позволят произвести качественный отбор поставщиков на основе выработанных определенных критериев (разработать критерии оценки и т.п.), следить за ходом выполнения договора, и т.д.
Измерение и анализ
Не выполняется практика связанная с предоставлением результатов измерений и анализа всем значимым заинтересованным лицам.

Рекомендации

Результаты измерений и анализ измерений по процессам и проектам компании общедоступны, фиксируются в БД метрик, и доводятся до директора ДУК в форме отчета за квартал. На основе отчета по измерениям и анализу возникает возможность существенно улучшить процессы компании. Однако, возможно, необходимо составить перечень тех заинтересованных лиц в проекте, которым данная информация также будет полезной, и отдельно информировать их об изменениях в БД метрик.

Управление конфигурацией
Не выполняются практики связанные с: 
· установлением и поддержкой системы управления конфигурациями и изменениями;
· прослеживанием прохождения запросов на изменение для элементов конфигурации.
Рекомендации

Создать БД запросов на изменения  для осуществления контроля над рабочими продуктами. В компании необходимо инициировать и записывать запросы на изменение в БД запросов на изменения для последующего анализа влияние предполагаемых изменений, и также отслеживать состояние запросов на изменение до полного закрытия.
3-ий уровень CMMI
Разработка технических решений

Не полностью выполняется практика связанная с разработкой альтернативных технических решений и критериев их отбора.
Рекомендация

На данный момент каждый сотрудник компании может создать таблицу принятия решений по своему усмотрению,  поэтому необходимо разработать единую процедуру принятия решения на основании списка четко проработанных критериев. 
Интеграция продукта

Не выполняются практики связанные с разработками стратегии и среды интеграции продукта, и с определением процедур интеграции.
Рекомендация

Данные практики в компании выполняются, но они не формализованы и не регламентированы. Необходимо описать их в  документе «Технология» и четко следовать установленному порядку.
Верификация
Не выполняется практика связанная с проведением экспертных оценок

Рекомендация

   Необходимо разработать процедуру проведения экспертных проверок отобранных рабочих продуктов: 

· создать календарный план экспертных оценок;
· контрольная таблица экспертных оценок;
· учебные материалы по экспертным оценкам и т. п.

Предложенная процедура позволит выявить соответствие продуктов установленным требованиям.

Практика восстанавливается. Создается документ «Оценка рабочих продуктов».
Валидация

Частично выполняется практика связанная с разработкой среды валидации продукта.

Рекомендация

Среда включает в себя понятийно-инфраструктурное содержание. Все требования, методологии, методы, модели, технологии, виды работ, применимый инструментарий должны быть описаны в однозначных терминах, не допускающих множественность толкований и поддерживающиеся соответственными программно-аппаратными и техническими средствами. Кроме этого СМК должна содержать соответствующие методы и механизмы для отслеживания изменений в среде и эффективного управления ими. Необходимо разработать документ, содержащий требования к среде валидации.
Комплексное управление проектом

Не полностью выполняются практики связанные с пополнением активов процессов организации рабочими продуктами и управлением вовлечением значимых для проекта заинтересованных лиц.

Рекомендации
Необходимо организовать базу ПИ-компонентов, так как часто встречается ситуация, что какая-то задача была уже реализована ранее, но про нее мало кто помнит и, естественно, не знают, где искать, поэтому тратят время на разработку всего с самого начала. 

Технологу следует разработать шаблон документа «План взаимодействия с заказчиком», а руководитель проекта должен составлять план на реализацию определенного проекта, отлеживать ситуацию, и при необходимости производить корректирующие действия.
4.5.2. Программный продукт Microsoft Visual Studio Team System 2008

Руководство компании  DD заинтересовано в приобретение продукта Microsoft Visual Studio Team System 2008 на уровне  ДПР, который занимается разработкой программных решений, и мне  было предложено выполнить следующее задание: исследовать функции VSTS 2008 на предмет покрытия ими практик ключевых  областей  CMMI 2 и 3-го уровней.

Руководство и сотрудники департамента заинтересованы в: 

· повышении уровня прозрачности процесса разработки ПО;

· вовлечении в процесс коллективной работы всех участников проекта: архитекторов, разработчиков, тестировщиков; 

· создании систем хранения требований и управления дефектами; 

· совершенствовании технологического процесса разработки; 

· создании налаженного механизма сбора и анализа требований и т.п

Microsoft Visual Studio Team System представляет собой интегрированное решение для управления жизненным циклом приложений, в состав которого входят программные средства, процессы и руководства, помогающие каждому члену группы усовершенствовать навыки и повысить эффективность совместной работы с другими членами группы. 
В VSTS предусмотрены две модели процессов разработки ПО: 
· Microsoft Solutions Framework (MSF)
 for CMMI process improvement строго документированный процесс, в котором большое внимание уделено планированию, верификации и аудиту. Модель ориентирована на большие команды и длительные проекты. Ее главное достоинство – высокая управляемость и предсказуемость результата. Кроме того, формальные процессы являются основой для выполнения требований стандарта CMMI 3-го уровня;

· MSF for Agile Software Development слабо формализованная версия MSF, которая предназначена для проектов, опирающихся на высококвалифицированные кадры и разработку с постепенным развитием прототипов будущей системы. Данная модель идеальна в условиях сильной конкуренции и быстрой разработки в изменяющихся условиях, однако результат использования MSF Agile менее предсказуем, чем в случае применения MSF для CMMI Process Improvement.
Для управления проектом необходимо выбрать методологию, которая задает шаблон проекта и определяет механизм взаимоотношений участников проекта и его сущности (рабочие продукты, процессы, роли, шаблоны документов, отчеты). В рамках выбранной методологии задается и набор действий для запуска проекта.
Как продукт, Visual Studio Team System состоит из сервера и набора клиентских приложений.
Сервер Microsoft Visual Studio Team System  2008 Team Foundation Server (TFS) 

TFS – это ядро системы, обеспечивающее эффективную совместную работу всех членов группы и высокое качество программного обеспечения. 

Проекты, управляемые с помощью Team Foundation Server, выполняются более эффективно благодаря интегрированным рабочим процессам и руководствам – как собственным, так и принятым в отрасли, – гарантирующим предсказуемые, успешные результаты. 
Основные функции:

· управление проектами; 

· контроль версий для управления изменениями, вносимыми в проект; 

· отслеживание рабочих элементов для взаимодействия и управления работой группы; 

· создание отчетов и анализ состояния, производительности и показателей качества проект; 

· поддерживание доступа через Интернет к ресурсам проекта и функциям.

· создание портала проекта для совместной работы членов группы; 

· система Team Build для регулярного объединения результатов работы членов группы;

· настраиваемые шаблоны проектов для определения процесса разработки; 

· интеграция с MS Excel и MS Project для управления проектами и т.п.
Портал проекта позволяет всем членам команды и сторонним лицам (при наличии соответствующих прав) следить за ходом проекта. Заинтересованные в ходе проекта лица, у которых не установлен VSTS 2008, могут наблюдать за ходом проекта посредствам отчетов с портала проекта.
Функции: 

· обмен информацией между участниками проекта;
· хранение всей проектной документации на сервере TFS;
· обеспечение доступа к описанию выбранной методологии и проектным отчетам TFS.
На портале проекта отображается следующая информация по проекту:

· описание процессов выбранной методологии; 

· отчеты:

· отчет об оставшейся работе (показывает количество и статус рабочих элементов за определенный временной период);

· отчет о скорости работы (показывает, как быстро команда проекта справляется с запланированной работой и изменение скорости выполнения работы со временем);

· отчет о показателях качества (объединяет результаты тестирования, данные о покрытии кода, его изменениях, а также об ошибках);

· отчет об ошибках и т.д.
· объявления;
· текущие задачи.
Набор клиентских приложений Microsoft Visual Studio Team System  2008 Team Suite
Microsoft Visual Studio Team System  2008 Team Suite предоставляет членам группы с различной специализацией интегрированный набор средств для:
· создания архитектуры; 

· проектирования;
· разработки;
· тестирования приложений и баз данных. 
Члены группы могут не прекращать совместной работы и использовать полный набор средств и руководств на каждом этапе жизненного цикла приложения. 
В Visual Studio Team System 2008 Team Suite интегрированы функции всех перечисленные ниже продуктов Microsoft Visual Studio Team Edition.

Team Suite состоит из следующих продуктов:
· Microsoft Visual Studio Team System  2008 Architecture Edition;
· Microsoft Visual Studio Team System  2008 Development Edition;
· Microsoft Visual Studio Team System  2008 Database Edition;
· Microsoft Visual Studio Team System  2008 Test Edition;
· Microsoft Visual Studio Team System  2008 Test Load Agent Edition.
Microsoft Visual Studio Team System  2008 Architecture Edition – предназначен для совершенствования архитектуры и проверки распределенных систем. С помощью данного продукта архитекторы, руководители операций и разработчики могут визуально создавать решения, ориентированные на службы, и проверять их в производственных средах перед развертыванием.
Основные функции:

· конструктор приложений для визуального проектирования приложений, ориентированных на службы, и создания кода; 

· конструктор систем для объединения приложений в системы или повторно используемые подсистемы и проверки итоговых конфигураций; 

· конструктор развертывания для проверки созданных приложений по отношению к целевому центру обработки данных и выявления проблем перед началом развертывания;
· логический конструктор центров обработки данных для визуализации логической структуры центров обработки данных, определения действующих политик и проверки приложений перед развертыванием.
Microsoft Visual Studio Team System  2008 Development Edition – предоставляет разработчикам расширенный набор средств для выявления неэффективного, небезопасного и низкокачественного кода, рекомендации по созданию кода и средства автоматизации тестирования программных модулей. С помощью данных средств можно создавать код более высокого качества, снизить количество проблем, связанных с безопасностью, и избежать появления ошибок на последующих этапах жизненного цикла разработки.
Основные функции:

· статический анализ кода для повышения качества и безопасности кода;
· новые показатели качества кода для выявления кода, подверженного ошибкам; 

· профилировщик кода для измерения производительности кода и поиска узких мест; 

· модульное тестирование с использованием средств определения области действия кода на ранних и последующих этапах для определения эффективности тестов;
· политики возврата после правки, гарантирующие соответствие рекомендациям по написанию кода.
Microsoft Visual Studio Team System  2008 Database Edition – предоставляет расширенные средства для управления изменениями баз данных и тестирования этих изменений, а также функции, с помощью которых разработчики и администраторы баз данных смогут повысить производительность труда и качество приложений на уровне баз данных.
Основные функции:

· поддержка оптимизации путем переименования для объектов базы данных; 

· сравнение схем для обеспечения синхронизации двух версий схемы; 

· сравнение данных для обеспечения синхронизации данных двух баз данных; 

· проекты автономных баз данных для изоляции изменений; 

· расширяемые функции модульного тестирования; 

· генератор данных для определения наборов повторяющихся тестовых данных;
· новый конструктор позволяет пользователям создавать код T-SQL, обладающий надежностью управляемого кода.
Microsoft Visual Studio Team System  2008 Test Edition – предоставляет полный набор средств тестирования веб-приложений и веб-служб, интегрированный в среду Visual Studio. С помощью данных средств тестирования инженеры-испытатели могут создавать, выполнять и управлять тестами и связанными с ними рабочими элементами – непосредственно из среды Visual Studio. Кроме того, с помощью агента.
Основные функции:
· полный набор средств тестирования для веб-служб, приложений HTTP, XML; 

· тестирование под нагрузкой для моделирования реальной нагрузки и диагностики проблем с производительностью в лабораторных и приближенных к производственным средах; 

· область действия кода для определения степени эффективности тестов; 

· интегрированное управление списками дефектов и тестов.
Microsoft Visual Studio Team System  2008 Test Load Agent Edition предоставляет возможность создавать дополнительную тестовую нагрузку при тестировании веб-приложений под нагрузкой. Это позволяет организациям повысить качество обслуживания благодаря более тщательному тестированию производительности веб-приложений и серверов под нагрузкой. Агент Visual Studio Team System 2008 Test Load Agent точно моделирует нагрузку, создаваемую пользователями, и предоставляет инженерам-испытателям сведения о производительности веб-приложения и сервера под нагрузкой, приближенной к реальным условиям. Результаты тестирования дают представление о работе приложения под нагрузкой, возможных перебоях и потребности в дополнительных ресурсах, что позволяет обеспечить надлежащую работоспособность программного обеспечения при его запуске в реальных условиях.
Таблица 9. Применение VSTS 2008 на этапах реализации проекта по разработки программного обеспечения.
	Технологический этап
	Рабочий продукт
	VSTS

	Подписание договора
	Договор
	

	Решение о начале работ и назначение руководителя проекта (РП)
	«Приказ о начале работ по проекту»
	Создается портал проекта (хранение проектной документации, доступ к методологии и отчетам, обмен информацией), выбирается место для хранения исходного кода, выбирается методологию по управлению проектом (Agile, CMMI) и шаблон проекта

	Формирование группы проекта
	
	Ролевая модель

	Представление группы проекта заказчику/посреднику и получение информации о его контактных лицах
	«План взаимодействия», контактная информация в документе
	Доступ заказчика к сайту проекта

	Составление плана работ по проекту
	«План работ по проекту»
	Интеграция VSTS с MS Project

	Общение с заказчиком: изучение и анализ предметной области, уточнение ТЗ на систему
	Отчеты о встречах
	На сайте проекта

	Информирование заказчика о ходе работ по проекту
	Отчеты для заказчика
	Хранение на сайте проекта и предоставление заказчику

	Разработка и утверждение у заказчика Функциональной спецификации
	«Функциональная спецификация»
	Инструменты управления требованиями. Настройка шаблона и рабочего элемента «требования»

	Заслушивание проекта
	«Протокол заслушивания»
	Публикация на сайте

	Разработка ТЗ
	ТЗ
	Инструменты управления требованиями. Настройка шаблона и рабочего элемента «требования»

	Технологическая инспекция проекта
	«Отчет о технологической проверке»
	Нет данных

	Реализация прототипа системы
	Код
	Использование VSS

	Реализация ТЗ на модули системы
	Код
	Использование VSS

	Оценка кода
	«Отчет об оценке»
	Большое количество средств для оценки кода. Проверка на соответствие любым правилам, которые задает пользователь.

	Внутренние тестирование и исправление ошибок
	Отчет об оценках в системе DDBugTracking
	Встроенный BugTracking. Средства для unit и web тестирования

	Создание программы инсталляции
	Программа инсталляции
	Нет данных


	Документирование системы
	«Пользовательская документация» (Руководство пользователя, Руководство администратора, Инструкции по инсталляции)
	Нет данных

	Внешние тестирование
	Программа тестирования, отчет о тестировании, ход процесса тестирования, информация об ошибках в базе ошибок
	Встроенный BugTracking. Использование средств VSTT для:

-управления test case
-тестирования

-управления ошибками

-построения отчетов

-сбора метрик процесса тестирования

	Анализ обнаруженных ошибок, корректировка ТЗ
	Изменения в ТЗ
	

	Регистрация версии системы
	Записи в «Журнале учета версий»
	Автоматически генерируется список изменений в каждой сборке

	Установка системы у заказчика/посредника/пользователя
	
	Разработка архитектуры в VSTS 

	Анализ замечаний заказчика/посредника в ходе опытной эксплуатации
	Замечания, заявки на изменения, заявки на исправление ошибок
	Нет данных

	Подведение итогов проекта
	Отчет по завершению проекта
	Интеграция VSTS с MS Project. Получение готовых отчетов.

	Прием Заявок заказчика/посредника
	Оформленные запросы, информация об ошибках в DDBugTracking
	Доступ заказчика к сайту проекта


Таким образом, применение VSTS 2008 возможно практически на всех этапах реализации проекта по разработки ПО.
План внедрения VSTS 2008 в компанию
Начальные шаги по внедрению VSTS 2008 в компанию
:

· предполагаемые расходы на реализацию проекта по внедрению необходимо заложить в бюджет; 

· создать группу проекта по внедрению;  

· произвести анализ существующих процессов;  

· составление плана внедрения продукта; 

· подготовка перечня ресурсов необходимых администраторам для внедрения продукта в ДПР; 

· проведение обучающих семинаров для разработчиков, аналитиков и тестеров для ознакомления с VSTS;.

· с учетом выбранных технологий, специфики бизнеса и пожеланий всех заинтересованных лиц, согласовать требования и внедрить Microsoft Visual Studio Team System 2008 и Microsoft Team Foundation Server 2008;

· применение продукта на паре небольших новых проектов – тестовое внедрение; 

· разработка поощрения для участников пробного использования;

· создание документации, описывающей параметры и конфигурацию внедрения VSTS 2008, а также регламентирующей работу с ней;

· после разработки шаблонов (для проектов, документов и т.д.) постепенный перевод всех проектов в VSTS. 
Пользователями TFS должны стать следующие участники проектов: руководители проектов, разработчики, аналитики, тестеры. Соответственно если внедрение данной системы планируется в рамках одного департамента компании  DD, то ориентировочно количество пользователей: 50 – 100 человек. 

	Лицензия
	Цена

	Visual Studio 2005 Team Foundation Server
	$2,799.00

	Visual Studio 2005 Team Foundation Server Client Access License- для доступа к TFS
	$499.00 * 50 = $24 950.00


Преимущества от использования VSTS 2008
Внедрение  и использование VSTS 2008 предоставляет следующие возможности:

· повысить качество разработки, контроль и прозрачность самого процесса разработки и внедрения программного обеспечения;
· проводить качественное тестирование с помощью инструментов, интегрированных в среду разработки;

· использовать интегрированные инструменты под одной оболочкой с привычным общим интерфейсом, а не набор программных средств от различных производителей;

· настраивать и расширять инструменты Microsoft Visual Studio Team System 2008 с помощью собственных шаблонов и инструментов или выбирать требуемое решение из более чем 450 дополнительных продуктов от 190 партнеров Microsoft;

· масштабировать внедренные продукты, что позволит эффективно работать с ними даже в условиях значительного роста бизнеса компании.
Также VSTS 2008 позволяет выполнять практики ключевых областей 2 и 3-го уровней CMMI (см. Приложение 5).

Таблица 10. VSTS и ключевые области 2 и 3-го уровней CMMI
	Ключевая область CMMI
	Выполнение
	Формализация (ТИ)
	Необходимые действия
	VSTS

	2-й уровень

	Управление требованиями
	Выполняется 
	Да
	Автоматизировать процесс
	Да, позволит автоматизировать процесс

	Планирование проекта
	Выполняется
	Да
	
	Да, предусмотрена интеграция с MS Project

	Наблюдение и контроль за проектом
	Выполняется 
	Да
	Контролировать еженедельную актуализацию планов
	Да, предусмотрена интеграция с MS Project

	Управление соглашениями с поставщиками
	Выполняется частично
	Не в полном объеме
	Разработать и внедрить процесс
	

	Измерение и анализ
	Выполняется, метрики собираются в соответствии с пулом метрик
	Да
	Необходимо пересмотреть пул метрик, с учетом требований 4-го уровня. 

Определить какие метрики и как будут анализироваться
	Да, позволит автоматизировать сбор метрик

	Обеспечение качества процессов и продуктов
	Выполняется
	Да
	Разработать отдельные показатели

	Нет данных

	Управление конфигурацией
	Выполняется частично
	Да
	Доработать в части управления документацией и связи между версиями рабочих продуктов
	Да, позволит устранить имеющиеся проблемы

	3-й уровень

	Развертывание требований
	Выполняется 
	Да
	Необходима автоматизация процесса
	Да, позволяет создавать диаграммы и сценарии

	Разработка технических решений
	Выполняется 
	Да
	Формализовать процесс
	Да, (имеет набор инструментов архитектора/аналитика и т.д.)

	Интеграция продукта
	Выполняется

частично
	Частично
	Формализовать процесс
	Да, позволит автоматизировать процесс

	Верификация
	Выполняется частично. Процессы, описанные в документации, не соблюдаются. Отсутствуют экспертные проверки.
	Да
	Процессы тестирования требуют доработки
	Да

	Валидация
	Выполняется

частично
	Частично
	Формализовать процесс
	Да, имеет средства автоматизированного тестирования, средство управления ошибками и т.д.

	Фокус на организационном процессе
	Выполняется
	Да
	Наладить сбор практик и опыта
	Нет данных

	Определение организационного процесса
	Выполняется
	Да
	Наладить сбор лучших примеров, практик и опыта
	Да

	Организационное обучение
	Выполняется 
	Да
	Нет данных
	Нет данных

	Комплексное управление проектом
	Выполняется
	Да
	Разработка нескольких шаблонов процессов
	Да, позволит разрабатывать шаблоны процессов

	Управление рисками
	Выполняется
	Да
	Внедрение количественного управления риском
	Да, в VSTS есть рабочий элемент риск.

 

	Анализ решений и вынесение резолюций
	Выполняется 
	Да
	Нет данных
	Нет данных


Для реализации требований 4-го уровня CMMI необходимо полностью разработать практики ключевых областей «Производительный организационный процесс» и «Количественный менеджмент проекта». Необходимо выбрать процессы для количественного управления, определить порядок проведения измерений, определить метрики для сбора, характеризующие качество и демонстрирующие ход выполнения выбранных процессов, установить границы разброса выбранных величин,  разработать модели для прогнозирования значений и т.д. VSTS также  предоставляет возможности по сбору и анализу метрик.
Сделаем краткие выводы четвертой главы.
В результате мониторинга было определено, какие практики областей усовершенствования 2 и 3-го уровней реализованы полностью и какие документы СМК отвечают за реализацию данных областей. 
Исходя из проведенного анализа, можно сделать вывод, что созданная в компании СМК не в полной мере отвечает требованиям стандарта CMMI 3-го уровня, так как не полностью реализованы практики некоторых ключевых областей 2 и 3-го уровней стандарта, например, «Верификация», «Управление соглашениями с поставщиками» и т.п. 
По каждой области усовершенствования были сформированы рекомендации: что необходимо сделать, какие документы и процедуры необходимо разработать для полной реализации практик ключевых областей CMMI.
Был изучен программный продукт MS VSTS 2008, который также способен помочь при реализации ключевых областей 2, 3 и 4-го уровней CMMI. В VSTS 2008 реализован системный подход управления проектами, объединяющий все этапы жизненного цикла разработки программного обеспечения в единый структурированный и контролируемый процесс, что позволит более эффективно и качественно наладить процесс разработки ПО.
С помощью отчетов VSTS есть возможность контролировать ход работ по проекту на любой его стадии, причем это может делать сотрудник, у которого не установлен VSTS при помощи портала проекта.
Реализация проекта по введению в компанию VSTS 2008 позволит сотрудникам Департамента программных решений: 
· более эффективно работать и взаимодействовать с заинтересованными лицами в сфере бизнеса; 

· обеспечить прозрачность проекта и приоритетов, чтобы принимать взвешенные решения на основе данных реального времени;
· совершенствовать имеющиеся информационные системы с использованием новейших технологий; 
· создавать новые перспективные системы под задачи бизнеса, при этом сохраняя интенсивность процесса развития информационных систем и качество исполнения решений;
· гарантировать высокое качество программного обеспечения с помощью расширенных средств контроля качества на каждом этапе жизненного цикла приложения. 

Если все рекомендации будут выполнены, можно будет говорить о полном соответствии процессов компании DD требованиям практик ключевых областей 2 и 3-го уровней CMMI, что позволит компании, сосредоточится на достижение 4-го уровня зрелости согласно стандарту CMMI. 

Заключение
В последние годы в мировой практике широкое распространение получила сертификация СМК на основе международных стандартов ISO 9000:2000, CMM и CMMI, подтверждающая способность предприятий стабильно выпускать продукцию высокого качества. Основным требованием большинства международных стандартов качества является применение процессного подхода. Выстраивание компанией своих процессов в соответствии с требованиями международных стандартов являются чрезвычайно актуальным на современном этапе.

На сегодняшний день для компании «Digital Design» является перспективным вопрос получения сертификата международного стандарта CMMI 4-го уровня, СМК компании была сертифицирована на соответствие ISO 9001:2000 в 1999 году и  CMMI 3-го уровня в  2002 году. Описание взаимосвязи процессов «как есть» с целью получения сертификата 4-го уровня CMMI является одним из ключевых моментов в деятельность компании.
В ходе прохождения преддипломной практики в компании «Digital Design» в рамках написания ВКР были выполнены следующие работы:

· разработана «Анкета для анализа СМК»;
· проведен мониторинг процессов компании на соответствие требованиям CMMI 2 и 3-го уровней и составлена таблица, наглядно демонстрирующая несоответствия;
· произведено исследование и анализ показателей «перерасход по   длительности» и «перерасход по трудозатратам»:

· при реализации проектов ДПР (ОМП и ОПТ) за 2002-2007 гг. 

·  на каждом этапе реализации проектов ДПР за 2004-2007 гг.

· по каждой области усовершенствования предложены практические рекомендации по улучшению;
· изучен программный продукт Microsoft Visual Studio Team System 2008, исследованы его функции на предмет покрытия практик ключевых  областей  CMMI, составлена сводная таблица

Результаты настоящего исследования и рекомендации стали использоваться сотрудниками компании в практической деятельности. Руководством компании также рассматривается предложение о приобретение VSTS 2008.
Основные выводы работы:

Рассмотрена и обоснована необходимость применения процессного управления для высокотехнологичных компаний, определена суть процессного подхода, прослежена эволюция процессного подхода и развитие требований к процессному подходу в международных стандартах качества процессов, разработки программного обеспечения и создания информационных систем (ISO 12207, ISO 15504, CMM, CMMI). 
Рассмотренные требования к применению процессного подхода для совершенствования системы управления и системы качества применимы при анализе ситуации в компании «Digital Design». 

В перспективных целях компании «Digital Design» присутствует идея сертификации на соответствие требованиям 4-го уровня стандарта CMMI, поэтому был проведен мониторинг процессов компании на предмет обоснования полноты соответствия существующей  СМК компании необходимым требованиям ключевых областей 2 и 3-го уровней CMMI с целью построения модели «как есть» и необходимости реализации дальнейших совершенствований СМК компании для получения сертификата на соответствие требованиям 4-го уровня CMMI 
Исходя из проведенного анализа, сделан вывод о том, что созданная в компании СМК не в полной мере отвечает требованиям стандарта CMMI 3-го уровня, так как не полностью реализованы практики некоторых ключевых областей 2 и 3-го уровней стандарта. По каждой области усовершенствования были сформированы рекомендации: что необходимо сделать, какие документы и процедуры необходимо разработать для полной реализации практик ключевых областей CMMI.

Был изучен программный продукт MS VSTS 2008, который также способен помочь при реализации ключевых областей 2, 3 и 4-го уровней CMMI. 

Если все рекомендации будут выполнены, то можно будет говорить о полном соответствии процессов компании DD требованиям практик ключевых областей 2 и 3-го уровней CMMI, что позволит компании, сосредоточится на достижение 4-го уровня зрелости согласно стандарту CMMI. 
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