Управление изменениями
Лекция 1. Введение.

Цель:

Введение
Любое предприятие постоянно решает двуединую задачу – движется к достижению своих стратегических целей, и адаптируется к изменению окружающей среды. При этом долгосрочные цели развития остаются неизменны, а способы их достижения могут меняться в зависимости от изменения обстановки на рынке, в экономике, в законодательстве, и т.д. 
Но именно эта способность у большинства компаний зачастую отсутствует, ибо не рассматривается как объект управления. Если же компания хочет быть гибкой в достижении своих целей, постоянно соответствуя требованиям окружающей среды, ей необходимо уметь управлять изменениями. 
Цель построения всякой системы управления — достижение состояния, при котором все имеющиеся объекты управления будут находиться под контролем и готовы адекватно реагировать на управляющие воздействия. Методология ITSM (IT Service Management) рассматривает пути достижения такого состояния. Неотъемлемой частью процесса управления является наличие возможности контролировать текущее состояние всех систем и их компонентов. Когда речь идет об ИТ-инфраструктуре (оборудование и программное обеспечение, документация и вспомогательные службы, окружающая среда и подготовленный персонал), обычно возникают следующие задачи: 
· разработка правил учета элементов ИТ-инфраструктуры; 
· осуществление учета в соответствии с разработанными правилами; 
· разработка правил получения/предоставления информации и проверки точности; 
· осуществление повседневной деятельности в соответствии с разработанными правилами. 
Правила учета элементов инфраструктуры
На начальном этапе следует определить, что входит в ИТ-инфраструктуру и насколько подробно предполагается отслеживать ее отдельные элементы. Излишне высокая степень детализации позволяет при необходимости учесть даже минимальные возможности и отклонения, однако требует существенных ресурсов на ведение базы данных. Здесь, как и в других областях, должно работать простое правило: издержки, связанные с внедрением и эксплуатацией системы не должны превышать положительного эффекта от ее внедрения. Существенное внимание следует уделить разработке системы классификации. Простейший вариант — все перенумеровать по порядку, является самым дешевым, но очень слабо будет помогать в дальнейшей деятельности. Желательно, чтобы по учетному номеру можно было определить, к какому типу относится конфигурационная единица, какой она версии и.т.д. Отсюда следует полезность структурированной системы кодирования, которая однозначно намного удобнее последовательных номеров. Все имеющиеся конфигурационные единицы должны быть помечены соответствующими им учетными номерами. Наличие четкой и понятной наклейки позволит при необходимости легко определить номер каждой конфигурационной единицы, тем самым сократив время на ее идентификацию. После того, как элементы инфраструктуры промаркированы, встает вопрос об организации базы данных, содержащей информацию о них. Она именуется «База данных конфигурационных единиц» (Configuration Management Data Base — CMDB). 
Изменения
Изменения на рынке и в технологиях постоянно приводят к необходимости внесения изменений в информационную систему, с целью предоставления бизнес - подразделениям именно тех услуг, которые им требуются в данной ситуации. Анализ указывает на то, что причиной большинства проблем, возникающих при эксплуатации ИС являются неавторизованные или непроверенные изменения, произведенные в системе. Содержание процесса управления изменениями составляют учет изменений и координацию деятельности персонала, который проводит эти изменения. Процесс инициализируется в результате выполнения различных задач управления, обуславливающих внесение изменений в конфигурационную базу данных в соответствии с правами, предоставленными тому или иному «владельцу». Одним из основных результатов процесса является комплексное изменение информации в базе данных конфигураций (Configuration Management Database, CMDB) в рамках процесса управления конфигурацией. В рамках этого же процесса в автоматическом режиме могут фиксироваться сведения обо всех инцидентах, текущих метрик услуг, инвентаризационные данные и т.п. Важная особенность этого процесса — обеспечение способности возврата к исходному состоянию базы данных CMDB в случае неуспешного завершения всех взаимосвязанных процессов или принятия решения об отказе от выполнения конкретного изменения. Процесс управления изменениями частично реализован в Remedy Help Desk и в виде запросов на изменения (Request for Change, RFC) может использоваться для небольших компаний, однако в полном объеме он представлен отдельным приложением Remedy Change Management, которое реализует процедуры утверждения/согласования, стоимостные оценки, оценки рисков и пр. Если при использовании Remedy Help Desk процесс управления изменениями только обозначен, то применение Change Management за счет средств настройки позволяет покрыть все возможные требования к данному процессу. 
Основные термины
· Изменение (Change) – добавление, модификация или удаление принятого, поддерживаемого или базисного оборудования, программного обеспечения, приложений, окружения, систем, документации 
Изменение – это действие, ведущее к новому состоянию, отличному от того, которое было определено ранее. Не каждое изменение связано с усовершенствованием обслуживания, но каждое усовершенствование сервисов вызывает изменение 
· Комитет принятия изменений (Change Advisory Board (CAB)) - группа специалистов, которые имеют право давать экспертные рекомендации Управляющему изменениями на осуществление изменений. Комитет должен состоять из представителей всех областей ИТ-службы, а также представителей бизнес-подразделений 
· Документы о внесении изменений – (Change document) - запрос на изменение, форма контроля внесения изменений, приказ на внесение изменения, запись в базу данных об изменении 
· История изменений (Change history) - поддающаяся проверке информация о произведенных изменениях (например, что, когда, кем и почему было сделано) 
· Управление изменениями (Change Management) - процесс контроля и управления внесением изменений в инфраструктуру и различные аспекты сервисов, ответственный за минимизацию разрушений и неудобств для предоставляемых сервисов при внесении изменений 
· Конфигурационная единица (Configuration item (CI)) - отдельный компонент инфраструктуры - или отдельный вопрос (например, запрос на изменение), ассоциированный с инфраструктурой - который находится (или должен находиться) под контролем процесс Управления конфигурациями. Может варьировать по сложности, размеру, типу, от всей системы в целом (включая оборудование, программное обеспечение и документацию) до отдельного модуля или незначительного элемента оборудования 
· Группа подтверждения изменений (Change authority)- группа сотрудников, имеющая полномочия утвердить внесение изменений. Порой это то же самое, что и Configuration Board.
· Контроль за внесением изменений (Change control) - процедура, обеспечивающая контроль за всеми производимыми изменениями, включая подачу документов, анализ, принятие решения, одобрение, внедрение и последующее сопровождение. 
· Документы о внесении изменений (Change document) - запрос на изменение, форма контроля внесения изменений, приказ на внесение изменения, запись в базу данных об изменении.
· Журнал изменений (Change log) - журнал запросов на внесение изменений, содержащий информацию о каждом изменении, его оценке, какое решение было принято и его текущий статус (начато, пересматривается, принято, внедряется или завершено).
· Запрос на внесение изменений (Request for Change (RFC)) - экранная форма, использующаяся для регистрации деталей запроса на внесение изменений в любые конфигурационные единицы в инфраструктуре или внесение изменений в процедуры, ассоциированные с инфраструктурой.
· Список предстоящих изменений (Forward Schedule of Changes) - список, содержащий детали планируемых изменений и даты их осуществления. Он должен быть согласован как с потребителями, так и с Менеджерами, ответственным за соблюдение SLA, за управление доступностью и Управляющим службой Service Desk. При этом служба Service Desk должна дополнительно проинформировать пользователей об осуществляющихся изменениях в случае возникновения каких-либо задержек и при необходимость временно прекратить предоставление сервиса (для осуществления изменений). 
· База данных Конфигурационных единиц – (Configuration Management Database (CMDB)) - база данных, содержащая все значимые сведения о каждой из Конфигурационных единиц, а также описание деталей важных взаимоотношений между ними 
· Запрос на внесение изменений (Request for Change (RFC)) - экранная форма, использующаяся для регистрации деталей запроса на внесение изменений в любые конфигурационные единицы в инфраструктуре или внесение изменений в процедуры, ассоциированные с инфраструктурой 
· Запрос на обслуживание, или Service Request - в CRM общее наименование заявки на оказание услуги, поступившей в компанию, оказывающую те или иные услуги. В процессах ITSM каждый запрос на обслуживание после анализа эксперта определяется как запрос на обработку инцидента, или проблемы, или же запрос на оказание консультации 
· ITSM 
· Управление Поддержкой Информационных Технологий (Information Technology Service Management) - совокупность технологических процессов по обеспечению качественного использования информационных технологий при разработке и эксплуатации продуктов. 
Предпосылки изменений
· экономические (например, глобализация рынка или его региональная дифференциация) 
· технологические (быстрое распространение новых технологий) 
· политико-правовые (изменения в законодательстве) 
· социально-культурные (демографические сдвиги, изменения в системе ценностей) 
· физико-экологические (климатические условия, нагрузка на экосистему) 
Иногда изменения могут не привести к ожидаемому результату, или, что еще хуже, оказать неблагоприятное воздействие на работу различных систем и приложений. В этом случае следует вернуть все системы к состоянию, которое предшествовало внесению изменения. 
Определение и цели процесса
Сегодняшняя ситуация на мировом рынке заставляет многие компании меняться, чтобы сохранить имеющиеся и приобрести новые конкурентные преимущества. Согласно определению словаря Webster’s Ninth New Collegiate Dictionary, «изменить» значит «придать чему-либо другое положение, задать другое направление или курс, совершить сдвиг от одной позиции к другой, модифицировать, трансформировать, заменить, перевести в другое качество». Термин «управлять» означает «умело контролировать или направлять, осуществлять организаторские, административные и контролирующие функции». Применительно к организациям под термином «изменения» будем понимать внедрение новых бизнес-процессов и технологий для преобразования деятельности организации в соответствии с требованиями рынка и извлечения выгоды с помощью создавшихся в бизнесе возможностей. Иными словами, управление изменениями — это процесс, задача которого согласовать и внедрить изменения в соответствии с экономическими и техническими возможностями компании. 
Непосредственно применительно к специфики информационной инфраструктуры под изменением подразумевается любое изменение, происходящее в ИТ. инфраструктуре, например, замена, ремонт или перемещение оборудования, установка нового ПО, закупка техники и т.д. Для специалистов в области информационных технологий частые изменения в этой сфере — большая «головная боль», поскольку донастраивать системы под изменяющиеся бизнес-процессы приходится достаточно часто и в срочном порядке. Если запланированные изменения осуществляются медленно, то это мешает бизнесу и вызывает снижение его конкурентоспособности, что в конечном итоге приводит к недовольству бизнес-подразделений информационными технологиями. 
Одним из источников информации о том, каким образом нужно внедрять в IT-компании процесс управления изменениями, является ITIL (Information Technology Infrastructure Library — «библиотека IT-инфраструктуры»), где все описание приведено на детальном уровне. Компании, поставившей перед собой цель внедрить этот процесс или усовершенствовать уже существующий, следует ознакомиться в ITIL с основными принципами процесса и выбрать из них те, которые подходят к ее собственным задачам. Для многих крупных компаний процесс управления изменениями, изложенный в ITIL, может показаться слишком простым, тогда как маленьким фирмам попросту не хватит ресурсов для внедрения точной копии системы управления изменениями, данной в ITIL. В таком случае следует внедрить основные принципы и выбрать один сценарий процесса, а затем постоянно работать над его улучшением. 
Лекция 2.Цели и схемы процесса управления изменениями.

Цель: 

В соответствии, с определением изложенном в ITIL под процессом «управления изменениями» принято понимать процесс контроля и управления внесением изменений в инфраструктуру и различные аспекты сервисов, ответственный за минимизацию разрушений и неудобств для предоставляемых сервисов при внесении изменений. 

Цель процесса управления изменениями — обеспечение внесения Изменений в IT-инфраструктуру в соответствии со стандартизованными процедурами, для эффективного проведения изменений и минимизации воздействия изменений на функционирование инфраструктуры. 

Основные цели: 

· Эффективное, обоснованное, своевременное внесение изменений в инфраструктуру предприятия 

· Предотвращение повторения аналогичных проблем и инцидентов, ранее возникавших на предприятии 

· Автоматизация, алгоритмизация процессов изменения на предприятии 

· Обеспечить управляемое эффективное изменение ИТ-инфраструктуры. В рамках процесса определены процедуры оценки, планирования, реализации и контроля изменений, ответственность, роли и стандартная документация 

· Целью процесса является организация проведения изменений с наименьшим риском возникновения инцидентов, вызванных изменениями 

· Минимизировать ущерб для бизнеса, который возникает в результате изменений, путем регистрации, фильтрации, планирования и координирования как самих изменений, так и возвращения к первоначальной конфигурации в случае неудачного изменения 

· Управления изменениями по ITIL является обеспечение применения стандартизированных процедур и методов для уменьшения вероятности возникновения различных инцидентов, допускать только разумные изменения, а также координировать проведение изменений 

· Реализация изменений наиболее экономически-эффективным способом и с минимальным воздействием на пользователей 

Свойства
· Автоматизированный рабочий процесс - экономия времени и ресурсов благодаря автоматическому назначению приоритетов и категорий для предстоящих изменений на основе правил и процессов, определяемых пользователем. 

· Динамическое утверждение - упрощение процесса утверждения, при котором менеджеры могут посылать утверждения через модуль Change Management или по электронной почте. 

· Всестороннее представление о влиянии изменений - определение степени влияния каждого изменения на организацию благодаря возможности просмотреть, какие именно ИТ-компоненты и пользователи будут затронуты изменениями. 

· Расширение области применения HEAT - налаживание работы Service Desk-а и одновременное повышение производительности технических специалистов и улучшение качества поддержки клиентов. Пользователи HEAT, желающие использовать лучшие методики ITIL, могут легко добавить модуль Change Management для расширения возможностей своего Service Desk-а. 

· Модульная архитектура- модуль Change Management можно использовать отдельно или интегрировать его с другими модулями FrontRange и приложениями сторонних компаний. Во всех решениях FrontRange используются общие механизмы отчетности и обработки деловой информации, структуры данных и платформы интеграции 

Описание схемы процесса управления изменениями
Общая схема проведения изменений начинается с регистрации запроса на изменения — Request for Change (RFC), причем здесь запрос попадает в сферу управления процессом управления изменениями, то есть фактически становится его экземпляром. На данном этапе изменению присваивается идентификационный номер, и в дальнейшем осуществляется классификация запроса, то есть фактически определяется сценарий, по которому данный запрос будет обрабатываться. 
Многие компании считают необходимым следовать одному сценарию процесса для всех изменений. На самом деле библиотека ITIL позволяет использовать различные сценарии процесса управления изменениями. Точнее, может быть один сценарий для незначительных изменений с малой степенью риска неучтенных ошибок, а также более совершенные сценарии в случае существенных и масштабных изменений. Например, одна и та же компания может поддерживать сценарии для изменений и с малой, и со средней, и с повышенной степенью риска. Такой подход обеспечит гибкость и своевременность процесса, а также приведет к снижению себестоимости работ по его реализации. 
Чтобы сократить срок обработки изменений, типовые (с точки зрения их обработки) выделяются в отдельные группы стандартных изменений, которые обрабатываются по упрощенным сценариям. Необходимо предусмотреть несколько сценариев обработки запроса на изменения в зависимости от их срочности и масштабности, что позволит направлять поток стандартных изменений по наиболее короткому сценарию, тогда как масштабные изменения потребуют всех необходимых согласований и обоснований. 
Приоритеты изменений могут быть следующими: 
1. Низкий — изменение желательно, но его внедрение может быть отложено. 
2. Обычный — нет срочности, но откладывать нельзя. 
3. Высокий — изменение необходимо для устранения серьезной ошибки, затрагивающей большое число пользователей. 
4. Наивысший — необходимо наиболее быстрым образом провести изменение, поскольку оно влияет на бизнес в целом. 
Число и описание приоритетов в каждой компании могут быть различными, но на выбор приоритета всегда должны влиять категории изменений с точки зрения масштабности, которые могут быть, в частности, следующими: 
· Крупные изменения (например, реструктуризация головного офиса или внедрение ERP системы). 
· Средние изменения (например, внедрение процесса бюджетирования или системы управления документами). 
· Мелкие изменения (внедрение процесса обучения). 
· Незначительные изменения (актуализация регламентов на основании передачи прав и обязанностей, переезд подразделения). 
Часто бывает, что предлагаемые изменения способны повлиять на другие бизнес-процессы, поэтому важно согласовать их с участием всех заинтересованных лиц. Необходимо определить все процессы, на которые может повлиять воздействие, а также сопоставить возможное изменение и его финансовую рентабельность. Итак, аспекты утверждения изменения должны включать в себя: 
1. Финансовое одобрение: анализ затрат/выгод бюджета. 
2. Техническое одобрение: оценка необходимости, возможности проведения изменения и степени его воздействия. 
3. Бизнес-одобрение: одобрение пользователями требуемой функциональности приложения и степени воздействия изменения. 
Проведение всех действий по согласованию изменений требует знаний и квалификации в различных сферах деятельности, а также высоких полномочий для принятия решения. 
Для обеспечения вышеуказанных условий создается комитет согласования и подтверждения изменений (Change Advisory Board), который является неотъемлемой частью всего процесса и включает в себя представителей различных подразделений с обязательным участием руководства финансовых подразделений и руководства компании (за которым остается право окончательного решения). 
В небольших компаниях достаточно одного комитета, в более крупных возможно несколько. Наличие комитетов позволяет рассмотреть запросы и планы изменений представителям разных служб, что, таким образом, снижает вероятность риска неудачного или невостребованного изменения. Кроме того, комитеты обеспечивают взаимодействие между IT и бизнесом для определения их согласованной точки зрения на изменение. Для выполнения этих задач в комитет следует включать людей, знакомых с бизнес-процессами предприятия и его информационными системами. После утверждения запроса на изменение или графика будущих изменений (FSC — Forward Schedule of Change) — документа, описывающего порядок изменений и задействованные ресурсы, на специально формируемом комитете проектные группы могут начинать внедрять утвержденные изменения в деятельность компании. 
Помимо комитета согласования и подтверждения изменений необходимо определить владельца процесса, который должен принимать решение в случае небольших изменений и анализировать успешность в каждом конкретном случае. В крупных организациях возможно разделение полномочий владельца процесса управления изменениями по областям, в которых они проводятся, поскольку для анализа изменений необходимо быть специалистом в той или иной конкретной области. 
Для сложных систем весьма вероятна профессиональная специализация, и тогда единственным путем к реальной оценке влияния изменений является совместная работа в группах тех, кто поддерживает систему, с теми, кто ее использует. 
При этом основными задачами владельца процесса управления изменениями являются: 
· руководство процессом; 
· фильтрация и классификация запросов на изменения; 
· принятие решений для небольших запросов на изменения; 
· взаимодействие с заказчиком изменений; 
· планирование изменений; 
· координация изменений; 
· анализ успешности изменений. 
Если попытаться охватить цели данного процесса одной фразой, то прежде всего это обеспечение применения стандартизованных процедур и методов для эффективной и быстрой обработки всех изменений с учетом снижения негативного влияния изменений на бизнес и качество IT-сервиса. Для его описания в графическом виде мы используем модели описания процессов, в рамках которых отражаются как минимум логика процесса, бизнесроли, документы и информационные системы. 
На основе данных моделей очень просто получить регламент процесса и ролевые инструкции его участников. 
Инструменты управления изменениями
Необходимость управления процессом изменений в организации становится очевидной. Мы приходим к идее о необходимости инструментария управления изменениями. 
Можно выделить две классификации инструментов для эффективного управления изменениями в организации. 
1. Первая классификация осуществляется по функции, выполняемой в процессе организационных изменений: 
· Системный анализ – инструменты анализа взаимного влияния предполагаемых изменений на систему, в которой они будут реализованы и наоборот; 
· Проектное управление – инструменты проектногоуправления изменениями; 
· Управление человеческими ресурсами – анализ роли и управление человеческим фактором в процессе планирования и реализацииизменений в организации. 
2. Вторая классификация предполагает разделение инструментария по типам участников процесса организационных изменений: 
· Топ менеджмент, инициирующий изменения в организации; 
· Проектные команды, занимающиеся планированием и внедрением изменений; 
· Менеджеры, осуществляющие мониторинг и супервизию изменений; 
· Персонал, непосредственно внедряющий изменения; 
· HR специалисты и специалисты по обучению сопровождающие проекты по организационным изменениям. 
· Инструментарий может быть представлен в виде моделей организационных изменений. Модели, в свою очередь, могут быть как комплексными (представлять процесс изменений в организации системно), так и ситуативными (представлять и объяснять отдельные механизмы и феномены организационных изменений). 
Этапы управления изменениями
Наиболее близкой является логика предложенная Джоном Коттером. Он достаточно четко определил основные этапы реализации программы органгизационных изменений: 
Этапы реализации программы организационных изменений: 
1. В организации создается ощущение неизбежности перемен; 
2. Создаются группы людей, у которых есть необходимые таланты для осуществления изменений. Группы, обладающие достаточной властью, не только в смысле формального положения в иерархии, а в смысле репутации, лидерских навыков, связей внутри фирмы. Эти группы начинают работать, причем, в качестве команды, а не комитета; 
3. Затем эти группы, работая совместно друг с другом, продумывают суть и направление происходящих перемен. Их задача – определить направление, в котором движется организация. Они формируют четкое видение цели и поэтапную стратегию, при помощи которой фирма должна прийти к ее достижению; 
4. На четвертом этапе названные группы лидеров сообщают разработанную ими стратегию и видение смысла происходящих перемен всем остальным сотрудникам, и делают эти перемены эмоционально-привлекательными, увлекают всех идеей изменений. В результате сотрудники начинают верить в выбранный курс и рассматривать стратегию перемен как правильную; 
5. На пятом этапе организация устраняет те барьеры, которые мешают людям реально осуществлять перемены. На пути перемен в организации может встать множество препятствий: бюрократия, боссы, и многое другое. В случае успешных изменений все это удается преодолеть. Препятствия устраняются, и организация может перейти к 6-му этапу: краткосрочным достижениям; 
6. На этапе краткосрочных достижений лидеры могут продемонстрировать сотрудникам краткосрочные, но бесспорные достижения, достигнутые за довольно короткий период времени. Когда эти достижения происходят снова и снова, растет энергия, скептики отставляют в сторону свой скептицизм, а циники оказываются в изоляции; 
7. На этом этапе достигнутый уровень доверия используется для того, чтобы расчистить дорогу движению в выбранном направлении, и непрерывно производить одну за другой волны перемен; 
8. Наконец, организация уже оперирует совершенно по-новому, став гораздо более продуктивной и инновационной. Новые привычки становятся частью организационной культуры, и после этого закрепляются, так, что можно не бояться возвращения всех процессов «на круги своя».
Лекция 3. Виды деятельности процесса.

Цель: 

Виды деятельности процесса
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Процедуры Управления изменениями находятся в тесной зависимости от размеров организации и принятых в ней правил работы. В рамках ITIL мероприятиями по процессу являются: фильтрация изменений, заседания Консультативного комитета по принятию изменений, проверка и закрытие запросов на внесение изменений и предоставление отчётов руководителям. Запрос на внесение изменений регистрируется и классифицируется. Ему присваивается приоритет. Принятие решения об изменении должно осуществляться с учетом различной информации и при взаимодействии с другими процессами. Большая часть необходимой для принятия решения информации содержится в Базе данных Учётных Элементов. Для проведения стандартных изменений необходимо определить все потенциально связанные с изменением Учётные Элементы, оценить влияние на них данного изменения, проверить, не ведет ли оно к снижению качества предоставляемых услуг, оценить экономическую эффективность изменения и в итоге принять его или отвергнуть. Для принятия аргументированного и правильного решения в отношении запроса на внесение изменения должна быть проведена оценка рисков и влияния изменения на бизнес, а также оценка потребности в ресурсах для осуществления изменений. Поскольку проведение всех перечисленных действий требует знаний и квалификации в различных сферах, а также в связи с высокой ответственностью, в рамках процесса управления изменениями создается Консультативный комитет по принятию изменений (Change Advisory Board — CAB). Комитет объединяет специалистов и представителей различных подразделений организации, с обязательным участием компетентных представителей финансовой службы компании и представителя руководства компании, имеющего право окончательного принятия решения. Все это должно обеспечить всестороннюю оценку запрашиваемого изменения и необходимых для его реализации ресурсов, одновременно гарантируя обязательность принятого решения для исполнителей. По каждому не принятому изменению его инициатор должен получить аргументированный ответ о причинах отказа, что позволит сократить число аналогичных запросов и учесть причины при инициировании новых. В случае срочных изменений должны применяться специальные сокращенные процедуры. Далее необходим анализ изменений. В ходе такого анализа выясняется, удалось ли осуществить изменение, достигнут ли ожидаемый эффект, какие возникли сложности в ходе его осуществления и т.д. Иногда изменения могут не привести к ожидаемому результату, или, что еще хуже, оказать неблагоприятное воздействие на работу различных систем и приложений. В этом случае следует вернуть все системы к состоянию, которое предшествовало внесению изменения. 
В случае успешного и правильного внедрения процесса Управления изменениями пользователи получат: 
· Более качественное соответствие ИТ сервисов потребностям бизнеса 
· Возрастающую прозрачность и понятность изменений, как для бизнеса, так и для персонала ИТ 
· Улучшенную оценку возможных рисков 
· Снижение отрицательного влияния неудачных изменений на качество сервисов 
· Более полную оценку стоимости изменений до их осуществления 
· Меньшее число неудачных, подлежащих возврату в исходное состояние изменений 
· Улучшение качества управления проблемами за счёт доступности управленческой информации о проводимых изменениях 
· Повышение производительности труда пользователей – за счёт более качественных сервисов и меньшего числа их нарушений 
· Повышение производительности труда персонала ИТ за счёт уменьшения числа незапланированных работ, связанных с восстановлением систем от сбоев 
· Возрастающую возможность контроля и осуществления необходимых изменений 
Одним из основополагающих принципов ITIL является необходимость регулярной и понятной оценки качества реализации процесса. Управление изменениями анализирует эффективность процесса. Индикаторами эффективности являются: 
· количество корректно проведённых изменений (и их процентное отношение ко всем изменениям) 
· снижение отрицательного влияния на сервисы от слабого управления изменениями 
· снижение числа инцидентов, возникающих по причине неудачных изменений 
· снижение числа изменений, в результате которых пришлось возвращаться к предыдущему состоянию 
· небольшое количество срочных изменений 
· отсутствие изменений, осуществлённых без соблюдения правил 
· соответствие производимых изменений плану 
· отсутствие в очередях высокоприоритетных запросов на внесение изменений 
· подтверждение аккуратности использования ресурсов в ходе осуществления изменений 
· регулярный анализ произведённых изменений и запросов на проведение изменений 
· удачное внедрение изменений, что помогает бизнесу и конечным пользователям систем, сервисов и решений 
Изменение и совершенствование системы внесения изменений в инфраструктуру ИТ и необходимость контролировать проведение изменений повышает сложность управления. Внедрение процесса Управления изменениями закладывает основу для решения этой немаловажной проблемы. 
Документирование изменений
Изначально управление изменениями должно работать по следующей схеме: «размораживание — изменение — замораживание», причем с четким документированием каждого изменения. Вот почему одним из основных вопросов при управлении изменениями является документирование существующей и целевой ситуации при изменении, а также формирование плана перехода между ними. 
Поскольку изменения внедряются в бизнеспроцессы, то важным моментом является описание бизнес-процессов с помощью специализированных средств, таких, например, как система ARIS. Подобные средства являются в своем роде базой данных о текущей ситуации в компании. Любое изменение в ее деятельности должно отражаться в этой базе для обеспечения возможности управления изменениями. Многие компании уже сейчас используют средство описания для формализации изменений в бизнес-процессах и обеспечивают автоматизированное получение сформированных моделей бизнес-процессов. 
Анализ эффективности изменений
Основное преимущество в управлении изменениями как процессом заключается в возможности анализа ключевых показателей результативности (КПР). Любой способ контроля, в том числе и процесс управления изменениями, не может дать абсолютной гарантии отслеживания всех ошибок. Конечно, процесс управления изменениями должен быть внедрен таким образом, чтобы риски сократились до приемлемого уровня, но попытка внедрить процесс с целью полного избавления от рисков приведет к медленному дорогостоящему бюрократизированному процессу, причем ожидаемый результат не может быть гарантирован. 
Для обеспечения контроля за эффективностью управления изменениями необходимо анализировать следующие ключевые показатели результативности: 
· число проведенных изменений за период в различной разбивке и в динамике; 
· классификация причин изменений; 
· число успешных изменений; 
· число неудачных изменений с разбивкой по причинам; 
· число запросов на изменения (RfC): отклоненных и тренд; 
· число рассмотренных и внедренных изменений; 
· длина очереди актуальных изменений и ее тренд. 
После проведения каждого изменения необходимо оценивать его, отвечая на следующие вопросы: 
· Привело ли изменение к достижению намеченной цели? 
· Удовлетворены ли пользователи результатом? 
· Возникали ли какие-либо побочные эффекты? 
· Были ли превышены расчеты по затратам и ресурсам? 
Такой анализ статистики процесса управления изменениями нацелен на выявление любых ошибок, которые по той или иной причине были пропущены и привели к неудаче введенных изменений. 
Использование референтных моделей для построения процесса управления изменениями
Правильность построения процесса управления изменениями может быть обеспечена, как уже сказано, использованием библиотеки ITIL, но детальное описание процесса с указанием бизнес-ролей и информации по нему библиотека не содержит. В данной работе, мы рассмотрим референтную модель компании IDS Scheer — ARIS ITIL Reference Model, которая помимо моделей процесса содержит основные данные, использующиеся при управлении изменениями. 
Описание процесса в графической форме позволяет находить общий язык между IT-специалистами и бизнес-экспертами, а использование референтных моделей предполагает взятие за основу эталонного представления процесса и формирование варианта, наиболее подходящего для конкретной компании. Но недостаточно только описать бизнес-процесс, необходимо определить его окружение, которое включает в себя бизнес-роли, информацию, обрабатываемую в процессе, экраны информационных систем. Присутствие в референтных моделях моделей структур данных для разработки экранных форм и документов по процессу обеспечивает простоту разработки окружения процесса. 
Необходимо также использовать отдельный сценарий для срочных изменений, который предусматривает следующие действия: 
· Специальное совещание (возможно, телефонная конференция по утверждению изменения). 
· Принятие решения владельцем процесса. 
· Упрощенное согласование изменения. 
· Минимальное документирование изменения на этапе выполнения. 
· Максимальный ресурс проектных групп. 
· Последующее документирование. 
· Формализованное понятие срочного изменения и определенный механизм принятия решения для его активизации. 
В соответствии с данной схемой можно привести основные активности, специфические для процесса Управления изменениями: 
1. Проводим обследование существующего процесса – как происходит регистрация, авторизация, внедрение, контроль, проверка результатов изменений, кто за что отвечает, как построены линии коммуникаций в процессе, какие изменения несут наибольший риск, какие слабые места существуют в процессе. 
2. Составляем модель «как есть» процесса. 
3. Определяем категории изменений. 
4. Составляем таблицы согласования и утверждения по категориям изменений. 
5. Принимаем решение по системе автоматизации процесса – в частности, будет ли система, автоматизирующая жизненный цикл прохождения изменения, интегрирована с CMDB или нет. 
6. Определяем границы процесса, проводим разделение с процессами Управления релизами, разработки, закупок и т.п. Документируем процесс (модель «как будет»), составляем требования к отчетности по процессу. 
7. Разработку, развертывание, тестирование системы привязываем по срокам к аналогичным активностям по Управлению конфигурациями. 
Лекция 4. Автоматизация процесса управления изменениями.

Цель: 

Автоматизация процесса управления изменениями
Внедрение этого процесса наиболее эффективно в случае его поддержки с помощью автоматизированного решения. В этом случае можно говорить о полноценной системе электронного административного регламента для управления данным процессом. Задача автоматизации процесса управления изменениями наиболее эффективно решается с помощью workflow-систем, следовательно, возможно использование для этих целей таких информационных систем, как HP OpenView, Ultimus BPM Suite и др. 
Решения HP OpenView автоматизируют процессы управления изменениями в масштабах предприятия вне зависимости от типа устройства и используемой платформы, что сокращает срок внедрения новых услуг, снижает эксплуатационные затраты и повышает качество обслуживания. Решения HP для управления изменениями пополнили семейство программных продуктов HP OpenView после того, как в апреле 2004 года HP приобрела компанию Novadigm. До того как стать частью HP, Novadigm специализировалась на разработке ПО для управления изменениями. 
Являясь составной частью стратегии адаптивного предприятия HP, решения HP для управления изменениями призваны помочь предприятию реагировать на любые изменения внешней среды благодаря правильным образом сконфигурированной IT-инфраструктуре, ориентированной на поддержку бизнесцелей. В рамках продукта HP OV Service Desk управление изменениями связывает процессы инициации, календарного планирования, контроля, внедрения и анализа изменений в IT-инфраструктуре. Решение позволяет прозрачно контролировать и эффективно управлять изменениями, обеспечивая надежный фундамент для процесса «Управление Изменениями», описанного в ITIL. 
Изменение может быть инициировано в виде «Запроса на Изменение (RfC)» или исходить непосредственно из «Звонка», «Инцидента» или «Проблемы». Каждое изменение регистрируется в HP OV Service Desk в виде отдельной записи со своим идентификационным номером, куда заносится вся необходимая информация об изменении, оборудовании или ПО, с которым связано изменение, информация о планируемых сроках проведения изменения, а также данные обо всех руководителях и сотрудниках, которые должны дать свое одобрение (согласование) на его проведение. В результате все лица, которые должны дать свое одобрение, получат соответствующее оповещение через систему. 
И только после того, как изменение прошло процедуру согласования и необходимое количество участников его одобрили, изменение начнет реализовываться. В результате сотрудники, которым поручено проведение изменения, получат соответствующие задания, а все, кто заинтересован, смогут оперативно получить информацию о текущих и планируемых изменениях, чтобы учитывать это в своей дальнейшей работе. 
Процесс управления изменениями в меньшей степени ориентирован на инструментальные средства, используемые для внесения фактических изменений: прежде всего он фокусируется на управленческих аспектах, связанных с внесением изменений, а также с воздействием изменений на остальные компоненты IT. 
Преимущества процесса управления изменениями
· Минимизация расходов 
· Оптимизация рабочего процесса 
· Преждевременное обнаружение рисков 
· Увеличение стабильности и производительности работы пользователей 
· Увеличение производительности работы ИТ специалистов 
· Увеличение эффективности реализации экстренных изменений без дестабилизации работы ИТ 
· Возможность восстановления первоначального состояния в случае каких-либо проблем 
· Возможности анализа ключевых показателей результативности 
· Повышение производительности труда, которое обычно поддается подсчету. 
· Увеличение доли рынка за счет более быстрого вывода на него новых продуктов, что довольно сложно поддается подсчету, но может принести существенно большую выгоду. 
Требования, для успешного внедрения процесса управления изменениями
[image: image3.jpg]v poueccon




Рассмотрим значимость каждого требования, необходимого для успешного внедрения процесса управления изменениями. Лучше всего «вес» каждого из них представить в виде пирамиды. 
· Осознание необходимости совершенствования процесса управления конфигурациями и смежных процессов. Большое количество проектов, частая смена сотрудников, увеличивающаяся сложность проектов на фоне потребности в сокращении сроков выпуска программных средств — все это обусловливает осознание необходимости в совершенствовании или становлении процесса управления конфигурациями. 
· Фундамент. Требуется понимать основы управления конфигурациями и внедрять их в первую очередь. Частичная реализация процесса управления конфигурациями приведет, скорее всего, к краху системы. 
· Политика. Нужно определить результаты, ожидаемые от внедрения. 
· Документированность задач и целей. Обычный недостаток — отсутствие понимания того, для чего все делается. 
· Метрики и отчеты. Метрики позволяют оценить преимущества от внедрения процесса управления конфигурациями. Отчеты не только помогают контролировать ход проекта, но и дисциплинируют его участников. 
· Средства реализации. Нет смысла использовать инструменты управления конфигурациями, если не завершены все предыдущие ступени пирамиды. Лучший способ загубить любое внедрение — идти от инструмента к процессу, а не наоборот. 
· Элементы конфигурации. Элементы конфигурации представляют собой внутренние и внешние сборочные узлы проекта. Они являются окончательным результатом всей работы, проделанной при реализации процесса управления конфигурациями в организации. Элементы конфигурации управляются средствами автоматизации управления конфигурациями (например, IBM Rational или CVS). 
· План. Для процесса управления конфигурациями необходимо разработать план управления конфигурацией и план внедрения. План полностью описывает технологию управления конфигурациями при разработке и сопровождении программных средств и является основным документом для процесса разработки. 
· Обучение. Обучение позволит подойти к внедрению более осмысленно. Недельное обучение с хорошим преподавателем может заменить несколько месяцев самостоятельных поисков методом проб и ошибок. 
Проблемы внедрения процесса изменениями
При управлении изменениями имеется целый ряд проблем 
· Изначально сфера процесса определена неоправданно широко, что чрезмерно загружает персонал и затягивает процедуры 
· Не определено, кто собственник систем, что приводит к затягиванию процедур и некорректным оценкам систем и влияния на них разного рода изменений 
· Управление изменениями внедряется без управления конфигурациями, что резко снижает эффективность принятых решений 
· Используются неточные конфигурационные данные, что приводит к неправильным оценкам и выводам 
· Не проработаны процедуры возврата к предыдущему состоянию 
· Непонимание со стороны руководителей среднего уровня затягивает процесс. 
· В аварийных ситуациях процесс не соблюдается 
Зная об этих «подводных камнях», можно заранее предпринять шаги по их исключению. Вместе с тем следует помнить, что даже эти проблемы (многие из них возникают из-за не совсем правильного понимания роли и сущности процессов и могли бы быть успешно разрешены) не перекрывают собой преимуществ, приобретаемых организацией в случае внедрения управления конфигурациями и изменениями. 
Общие выгоды от внедрения процессов управления изменениями
· Прирост производительности; 
· Возможность для компании планомерно развивать продукт без авралов и срывов сроков проекта; 
· Налаженное взаимодействие между тестировщиками, разработчиками и аналитиками, прозрачное управление проектом; 
· Возможность постепенного внедрения остальных процессов (управление требованиями, тестирование) с использованием управления конфигурациями и изменениями как фундамента; 
· Снижение рисков, связанных с невыполнением проекта в заданный срок с запланированными ресурсами; 
· Возможность мониторинга текущей загрузки разработчиков и снижение зависимости от человеческого фактора; 
· Накопление статистической информации по проектам; 
· Соответствие стандартам качества процессов разработки и сопровождения. 
· Снижение оперативных затрат на ИТ за счет более тщательного планирования развития ИТ-инфраструктуры и проведения обоснованных изменений. 
· Подготовка базы для расчета себестоимости ИТ-сервисов. 
· Предупреждение значительных инцидентов за счет контроля за критическими элементами ИТ-инфраструктуры, своевременного выявления потенциально слабых мест в ИТ-инфраструктуре и проведения изменений по устранению таких мест. 
· Как следствие, снижение потерь для бизнеса от простоев за счет увеличения надежности ИТ-сервисов. 
· Снижение трудозатрат ИТ-персонала на проведение инвентаризаций и выполнение изменений. 
· Снижение рисков при проведении изменений и т.д. 
Недостатки процесса управления изменениями
При внедрении процесса управления изменениями могут возникать следующие проблемы: 
1. Неоправданная бюрократизация процесса, что может затягивать процедуру согласования изменений. 
2. Управление изменениями внедряется без создания базы о существующих бизнес-процессах. 
3. Не проработаны или невозможны процедуры возврата к предыдущему состоянию. 
4. Процесс легко обойти (некоторые сотрудники делают это из желания ускорить отдельные мероприятия). 
5. Процесс подвержен ошибкам, поэтому рекомендуется прибегать к возможным автоматизированным решениям. 
Использование процессного подхода, ITIL и, например, референтных моделей ARIS IDS Reference Model позволяет в большинстве случаев избежать вышеобозначенных проблем и разработать эффективный процесс управления изменениями. 
Затраты, связанные с процессом управления изменениями
Основные затраты: 
· Актуализация CMBD (очень ответственный и ресурсоемкий процесс, пожалуй, самый дорогостоящий, но стоящий того) 
· Учет и ведение документации (требует больших затрат сил и времени, т.к. ведется большой объем документации, документируется каждый шаг) 
· Возврат к предыдущему состоянию системы после неудачного процесса изменения ( так как предприятие проделывает работу, тратит ресурсы, а затем возвращается к прежнему состоянию, как будто ничего и не было, но потеряно время, деньги, силы. *Но зато получен опыт того, как не надо делать, что является очень важным преимуществом данного процесса). 
Лекция 5. ВЗАИМОСВЯЗЬ С ДРУГИМИ ПРОЦЕССАМИ.

Цель:

Взаимосвязь с другими процессами
Данный процесс находится в существенной зависимости от полноты и аккуратности описания конфигурации системы для максимально точной оценки влияния предстоящих изменений на систему. Поэтому он тесно связан с следующими процессами: 
· Управление инцидентами 
Процесс Управления Инцидентами имеет двухстороннюю связь с Процессом Управления Изменениями. С одной стороны. Управление Изменениями обрабатывает направляемые Управлением Инцидентами Запросы на Изменения для разрешения инцидента или запрашиваемые Управлением Проблемами изменения, устраняющие причину инцидента. С другой стороны, несмотря на многочисленные предосторожности, внедрение изменений все же может привести к возникновению инцидентов. Это может быть связано с ошибками проведения изменения или с недостаточной подготовкой пользователей к изменениям. Соответствующий персонал Управления Инцидентами должен быть информирован о проведении изменений, чтобы иметь возможность быстро определить и устранить возникающие инциденты. 
· Управление конфигурациями 
Управление Изменениями и Управление Конфигурациями являются настолько тесно связанными процессами, что они могут быть эффективно интегрированы между собой — шаг, рекомендованный в библиотеке ITIL. Изменения регистрируются под контролем Процесса Управления Конфигурациями, анализ воздей¬ствия изменений также проводится с участием Процесса Управления Конфигурациями. Управление Конфигурациями определяет зависимость между Конфигурационной Единицей CI (вовлеченной в проводимое изменение) и другими CI, чтобы определить, на какие другие элементы будет воздейст¬вовать это изменение. 
· Управление проблемами 
Взаимосвязь между Процессами Управления Изменениями и Управления Проблемами во многом похожа на такую же связь между Процессами Управления Изменениями и Управления Инцидентами. С одной стороны, изменения часто бывают необходимы для разрешения проблем. С другой стороны, если проведение изменений недостаточно контролируются, они могут привести к новым проблемам. 
· Управление релизами 
Изменения часто приводят к необходимости разработки и распространения новых приложений или установке технической инфраструктуры. Это осуществляется с помощью Процесса Управления Релизами. Контроль над распространением новых версий осуществляется Процессом Управления Изменениями. 
· Управление уровнем сервиса 
Процесс Управления Уровнем Сервиса вовлечен в определение степени воздействия изменений на предоставление услуг и бизнес-процессы. В зависимости от ситуации в Консультативном комитете (CAB) могут участвовать представители Процесса Управления Уровнем Сервиса. Если изменение оказывает значительное воздействие или связано с высоким риском, его внедрение и сроки должны всегда обсуждаться с заказчиком. Управление Изменениями направляет в Управление Уровнем Услуг отчет «Проектируемая доступность услуг» (PSA). В этом отчете Управление Изменениями излагает изменения в имеющихся Соглашениях об Уровне Услуг (SLA) и воздействие Согласованного плана изменений (FSC) на доступность услуг. 
· Управление доступностью 
Процесс Управления Доступностью инициирует изменения, направленные на повышение доступности услуг и проверяет, привели ли предпринимаемые меры к ожидаемому результату. Управление Доступностью часто привлекается при оценке потенциального воздействия изменений, так как это воздействие может повлиять на доступность услуги. 
· Управление мощностями 
Руководитель Процесса Управления Мощностями в первую очередь занимается вопросом анализа совокупного эффекта по результатам изменений в течение продолжительного периода времени, например, увеличением времени реакции приложении или потребностью в большей емкости для хранения информации. На основе составленного Плана мощностей Управление Мощностями регулярно предлагает усовершенствования и инициирует изменения в форме Запросов на Изменения (RFC). 
· Управление непрерывностью ИТ-услуг 
Превентивные мероприятия и планы восстановления, гарантирующие непрерывность услуг, должны постоянно контролироваться, так как изменения инфраструктуры могут сделать эти планы неосуществимыми или избыточными. Процесс Управления Изменениями действует в тесной взаимосвязи с Процессом Управления Непрерывностью ИТ-услуг, чтобы в нем учитывались все изменения, которые могут повлиять на планы восстановления, и предусматривались меры, необходимые для проведения восстановления. 
Внесенные изменения должны обязательно отражаться в соглашениях об уровнях сервиса (в случае их возможного влияния на сервисы). По понятным соображениям необходимо информировать об изменениях и Help Desk: операторы должны быть готовы реагировать на инциденты в измененных сервисах. 
Все изменения в обязательном порядке подлежат утверждению Консультативным комитетом по внесению изменений (ККВИ, в оригинале - CAB). В данный комитет должны входить представители всех подразделений как ИТ, так и бизнес-подразделений, включая финансовое управление и высшее руководство. Только этот комитет имеет право утвердить изменения. 
Приимущества пользователей от успешного внедрения процесса Управления изменениями
· Более качественное соответствие ИТ сервисов потребностям бизнеса; 
· Улучшенную оценку возможных рисков; 
· Снижение отрицательного влияния неудачных изменений на качество сервисов; 
· Меньшее число неудачных, подлежащих возврату в исходное состояние изменений; 
· Улучшение качества управления проблемами за счёт доступности управленческой информации о проводимых изменениях; 
· Повышение производительности труда пользователей – за счёт более качественных сервисов и меньшего числа их нарушений; 
· Повышение производительности труда персонала ИТ за счёт уменьшения числа незапланированных работ, связанных с восстановлением систем от сбоев; 
Таким образом все вышесказанное можно свести к поиску внутри организации (а если не найдем, то созданию) системы восприятия, переработки и реагирования на внешние и внутренние возмущения. 
Управление изменениями в области информационных технологий
Для специалистов в области информационных технологий частые изменения в этой сфере — большая «головная боль», поскольку донастраивать системы под изменяющиеся бизнес-процессы приходится достаточно часто и в срочном порядке. Если запланированные изменения осуществляются медленно, то это мешает бизнесу и вызывает снижение его конкурентоспособности, что в конечном итоге приводит к недовольству бизнес-подразделений информационными технологиями. 
Одним из источников информации о том, каким образом нужно внедрять в IT-компании процесс управления изменениями, является ITIL (Information Technology Infrastructure Library — «библиотека IT-инфраструктуры»), где все описание приведено на детальном уровне. Компании, поставившей перед собой цель внедрить этот процесс или усовершенствовать уже существующий, следует ознакомиться в ITIL с основными принципами процесса и выбрать из них те, которые подходят к ее собственным задачам. Для многих крупных компаний процесс управления изменениями, изложенный в ITIL, может показаться слишком простым, тогда как маленьким фирмам попросту не хватит ресурсов для внедрения точной копии системы управления изменениями, данной в ITIL. В таком случае следует внедрить основные принципы и выбрать один сценарий процесса, а затем постоянно работать над его улучшением. 
Заключение
Необходимость управлять изменениями в условиях возрастающей сложности систем продолжает оставаться нелегкой задачей для серьезных компаний. Лучшим ее решением станет внедрение правильных процессов управления изменениями, основанных на лучших практиках ITIL. Начинать следует с процессов, предлагающих оптимальный баланс затрат, рисков и ресурсов, и постепенно двигаться дальше. 
