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1.  介绍

IT方法模块是对IT专业人员使用的通用IT方法和实务的描述。审计师可能需要检查客户对这些方法的使用情况，并识别使用中存在的优势与不足。

本手册旨在使IT审计学员能够对服务于IT有效开发的IT方法和技术有一个正确认识。本手册的详细程度足以使审计师了解每种方法的作用，并且识别出被审计对象应当运用的更多区域。审计师如果需要使用本模块中所描述的这些方法，或是需要对客户所使用的方法或实务进行详细检查的话，应当参加更高级的培训。
本模块所介绍的方法和实务基于最佳的常识，它们是各种不同的公共部门机构和私人组织使用和发布的最佳指南。
审计师应该知道，全世界现已开发出很多的IT方法并被广泛应用。有些政府可能要求公共机构使用某些特定的方法，另一些政府给予公共部门更多的自由度以选择他们认为最合适的方法。

本模块中所描述的方法并不具权威性，因此不应当将它们视为满足业务目标的唯一方法。如果可能的话，审计师应当客户所采用的IT方法和实务，进而评估客户所采用方法是否合理以及是否得到适当的运用。

本手册包括以下六种IT方法:

· 战略规划
· 项目管理方法
· 项目群管理
· 系统设计方法
· 采购实务和方法
· 质量管理
IT方法和外部审计师

一般情况，SAIs 实施三种类型的IT审计：效益审计、财务审计和安全审计。客户采用的 IT管理和开发方法会从不同角度对这几类审计产生影响 。

效益审计

正确运用恰当的 IT方法将会降低有关风险，如质量低劣的IT系统延期交付、超预算或功能不足 (如系统不能实现预期的功能) 。采用经过测试和验证的IT方法将确保，在进行IT系统的规划、开发、采购或运行时，对潜在的风险领域给予足够的考虑，并减少重大项目风险发生的可能性。

财务审计

财务审计一般要求审计师对客户的财务报表发表意见。采用经过验证的IT方法应该确保减少审计意见的质量风险以及系统无法满足用户(包括外部财务审计师)需求的风险。

内部控制的存在有益于客户、内部审计师和外部审计师。运用恰当的 IT方法可以减少由于财务控制不充分所带来的风险。内部控制薄弱或缺失都将会增加财务报表出现重大差错的风险。

一个设计良好的、高质量的系统会使审计变得更加容易。一个设计良好且实施了完善内部控制的系统可以使得财务审计师在依赖关键控制的情况下开发出更加有效的审计程序。此外，一个考虑到外部审计师需求的系统应该具有数据下载功能，为审计师运用计算机辅助审计技术提供帮助。

安全审计

运用恰当的IT方法可以减少由于安全控制不充分而使系统和数据得不到充分保护的风险。国家法律要求，某些类型的信息必须加以保护以免遭受未经授权的访问、操作以及泄露。IT方法可以确保客户在恰当的时间提出恰当的问题，并且使所有风险得到恰当的管理。审计师也许要对客户所采用的安全措施的充足性提供保证。

本模块不涉及专门的安全风险分析和管理技术，相关内容在INTOSAI IT安全培训教材中。

2.  信息系统战略规划

介绍

“如果你没有目标，那往往是你失败的原因”。
在业务领域，这句话得到了很好的理解，确立目标、严密监控目标以及对目标进行必要的调整，这些实践已经很好地确立了。实际上，上述这些说明信息系统战略规划的内容。

本章概括介绍了IT战略规划，包括战略规划的原则、过程和关键的可交付产品。本章的最后部分是审计思考。
为什么要进行战略规划?

在政府部门中，“业务需求” 是为满足法定或运行需求而必须从事的基本活动。为满足这些业务需求，政府部门必须收集、存储、生产、处理以及交换大量的信息。信息是一种至关重要的资源。与公司其他资源一样 (如人员、资金等)，信息资源也需要认真规划以确保它们能够得到有效利用。 

信息系统能够帮助组织提高它们总体运作水平。但任何规模的IT应用并不是很容易就能达到目标。差错的发生有可能造成严重和长期的负面影响。IT的主要显著作用体现在：

· 影响组织的业务运行方式 ，比如，银行使用的ATM机、用于采购和结算的电子数据交换 (EDI)以及零售商店的电子销售系统(EPOS)；

· 影响众多用户，特别在他们完成工作所必需的技能方面（比如，在个人电脑上电子表格和文字处理软件)；

· 需要大量的资金投入；

· 到交付使用要经过相当长的一段时间(如，从新系统投入到最终运行之间需要一大段时间)。

因此对IT的运用需要认真的考虑和规划。政府部门应当将信息处理需求作为一个战略问题。如果尚未清晰了解信息需求就进行规划，将会导致一些不必要的风险：

· 不能成功利用信息技术的优势来满足业务需要；

· 不能成功挖掘新技术所带来的潜在利益；

· 只是跟随技术潮流而不是满足业务需要；

· 由于缺乏统一标准，造成开发或采购的系统不兼容，不同系统之间很难互相连接；

· 资源配置的失败可能导致由于低质量的IT架构或缺乏必要技术人员而造成项目失败；

· 不能正确划分工作的优先顺序；

· 忽视最基本的任务 (如，不能满足技术和培训的需要；缺少系统文档；没有制定业务持续计划)；

· 从事不必要的工作。如，对不需要尽快投入使用的系统进行开发，在技术采用之前就进行技术培训；

· 在系统开发和数据捕捉中，由于缺乏协调导致数据不完整或数据冗余。

为确保组织开发或采购的信息系统能够充分满足业务需求，且是经济的、有效率的，有效果的，必须要有一个经认真研究的且定义充分的战略规划。

IS战略

通常，企业的规划由以下几个层次构成：

· 政策陈述，定义企业的目的和目标；

· 战略和计划，说明实现企业目标的渠道。

组织的经营战略是对组织最高层次经营方向的说明。它确立了组织的目的、目标和业务需求，以及为实现这些目标所必须的资源和承诺。为应对人力资源、财务和信息系统需求，组织的经营战略将通常由许多独立的但相互协调的战略构成。

信息系统有两个作用：

· 帮助监控的使用和进程，以达到公司的目标；

· 支持实现企业目标的业务活动。

IS战略就是使用IS相关术语描述业务需求来阐述经营战略。它采用一个中期计划（一般3-5年）来识别所需的IS资源和投资，并确定一个框架，用于优先权的设置、资源的集中配置以及任务的分配。

信息系统的战略规划包括：

· 了解业务的目的和目标；

· 分析组织的优势、机遇和劣势，识别组织所面临的威胁；

· 建立业务的信息需求；

· 概括出系统必须提供的信息；

· 对有助于提高业务流程效率且信息技术可以开发的领域进行识别；

· 对实现企业目的和目标所需的组织结构和系统需求进行识别；

· 必需的成本预测和优先权划分；

· 对信息系统的开发、运行和维护策略与计划的批准；

· 实现信息系统所必需的正式标准和程序的运用；

· IS战略的管理、检查和改进。

在对经营战略的IS要素进行明确表述时， IS战略设计者和信息系统服务供应商需要考虑规则、约束、政策和服务要求。他们将以这些因素为依据，来识别商机，提出新系统和政策的建议。图 2.1 说明这种相互关系。
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审计师应当认识到，上述模型所包括IS战略排序，对于有若干清晰业务领域的大型组织来讲，可能不是一个实用的建议，因为每个业务领域都可能争夺有限IS资源。企业的IS战略也许因此需要由许多独立的战略来支撑，这些战略是为了满足组织内部各个业务领域的特定需要。

IS战略应当是一个正式书面文件，以确保它的需求被充分地、一致地传递给负责交付产品的人员。还应当包括一个“战略说明”（见附录 1的举例）和交付产品所必需的管理和技术政策。后者可能涉及大量的内容，附录2中列出了几个例子，附录3为内容总括。

战略声明是战略计划最重要的组成部分。它表明高级管理层完全忠实于战略计划，并且表明它已经过组织内部人员的沟通。

IS战略的制定

初次制定IS战略是一项艰巨的任务。它需要广泛的技术和管理技巧，也许需专家指导，而且需要耗费一定的时间和资源才能完成。因此，建议将整个任务视为一个项目，指定项目经理，并运用项目管理技术 (参见第三章项目管理方法)。一个分阶段和结构化的方法有助于确保战略研究按照预算、预期完成，并且结果合格。

制定IS战略的主要步骤 (见附录 4)：

· 范围研究：确定战略研究的范围。在启动主要的研究之前，识别需要解决的问题。它为高级管理层的正式批准提供一个框架。

· 目标和需求：识别业务目标、当前的问题、机遇和主要的成功因素。

· 信息系统分析: 检查每个业务领域所必需的基本信息系统，并考虑通过组织上的改变、现有系统的改进或新系统的建立等方式来改善性能的可能性。

· IT 选择: 考虑各种技术的适用范围和适当性，以及它们对组织、业务功能和资源的潜在影响。考虑在一致性和成本效益方面有优势的可选的系统架构；

· 更多考虑： 充分考虑影响战略的客观因素，如 ：

· 人员限制；
· 培训需求；
· 成本；
· 必需的技术开发水平和支持水平；

· 安全考虑；
· 改变的成功机率。
· 分析可选的战略方案： 对可选战略方案进行比较，并从中推荐一个方案。推荐方案一旦获得高级管理层的正式批准，就意谓着战略计划的形成。 

· 战略计划：根据改善性能或降低成本潜力的大小，按照优先顺序确定基础设施(共享)和具体应用的项目。为项目的协调实施编制计划。

IS战略的管理和改进
必须认识到，无论组织的规模大小，战略计划的进程是循环前进的。IS战略一旦确定，必须进行监控和调整，以确保战略仍具有相关性并且它的可交付产品仍然符合规定的程序。一个有效的管理架构是最根本的。图 2.2说明IS战略计划循环过程。
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图 2.2 - IS 战略规划循环过程

任何组织IS战略的最终责任必须由最高管理层来承担，虽然在实践中许多责任可能被委派给各种不同的人员和委员会。

这个模型所描述的管理框架适合大型的组织。小型组织在业务分析和信息系统专门技术不充分的情况下，可以采用本模型的缩减版并更多地借助于外部顾问。

IS 指导委员会 (IS Steering Committee ，ISSC)

ISSC的主席应该由组织最高管理层的成员来担任。其他成员必须是代表组织内部各个核心业务领域的高层管理人员，而不仅仅是IT部门。ISSC 的主要职责是：

· 指导和监控战略的实施；

· 确保效益的实现和目标的满足；

· 确保战略与企业需求和优先权的相关性；

· 考虑并向管理委员会提出IT资金分配的总体建议；

· 划分组织内部IS供给的优先顺序；

· 监督IT战略的维护和检查；

· 确保开发的管理政策、技术政策和实施计划能够为战略提供支持；

· 处理新的战略问题。
IS 计划秘书处 (IS Planning Secretariat ，ISPS)

ISPS存在是为了支持 ISSC并协助完成以下工作：

· 通过充分的监控，确保战略的符合性；

· 负责战略的年度检查；

· 调整战略以应对正在变化的情况。

 ISSC也许雇用顾问来定期协助ISPS 监控战略交付和进行质量管理。
IT执行委员会

IT 执行委员会 (IT Executive Committee ，ITEC) 负责检查和指导战略规划中IT项目的管理。它代表ISSC，负责项目和技术策略，但不关心具体项目的内部控制，具体项目的内部控制由专门的项目管理委员会处理。 [也许需要一个类似于ITEC的委员会，负责非IT项目]。 ITEC 的主席由IT主管来担任，成员由IT相关领域的分部主管组成。

ITEC的职责是:

· 管理战略的实施；

· 向ISSC建议最佳的实施途径；

· 向关键业务领域的高级管理层建议如何才能更好地开发IT以满足他们具体的业务需求；

· 成立适当的项目管理委员会来控制战略实施过程，并建立与其它战略项目的协作；

· 为组织内部的IT供给制定技术标准并加以维护，包括数据管理的职责；

· 通过提供基础设施、技术支持和培训，帮助组织最有效地利用IT；

· 管理组织与IT供应商之间的关系。

项目管理委员会

项目管理委员会“拥有”一个开发项目和有效期。他们负责确定项目的生存能力和项目的最终成功。项目管理委员会由高级管理层组成，每个成员代表主要的项目干系人：

· 主席，曾成功管理过项目并赢得同事尊敬的人员将是较为合适的人选，负责提供监控项目开发的框架，并且在更高层的战略会议上作为项目小组的代表；

· 一位来自用户领域的高级管理人员，负责实施；

· 一位来自资源管理团队或企业策略团队的高级管理人员，负责业务，如，负责资源分配，负责与企业战略和其它项目的联系；

· 一位来自IT部门的高级管理人员，负责项目的技术方面。

除这个框架之外，对IS项目额外的安全保护也需要大量的资源；组织的财务支出必须要有经营理由书 (有关内容在第2章) ，并获得高级管理委员会(Senior Management Board， SMB)的正式批准。

SMB的作用是:

· 检查总体业务情况；

· 决定关键业务目标的优先权；

· 在部门之间重新分配资源。

他们根据资源的选择性使用来考虑某项建议，并对该建议是否应该继续、暂缓、取消或否决作出决定。

战术计划

IS战略有时需要一个战术计划的支持。该计划由IT部门起草，说明在短期内( 12-18 个月)怎样利用可用资源 (人员/ 技术、预算和设备)实现战略目的。

战术计划应取得IT主管和IT管理委员会的正式批准，内容包括：

· 更新之后的项目清单；

· 资源声明；
· 风险和假定声明

IT 治理

IT 治理是比IT战略规划更宽泛的一个概念。这是公司治理的扩展，可以追溯到10年前 的Cadbury委员会报告（英国）。IT治理作为一个新出现的概念，得到信息系统审计和控制基础(ISACF)协会以及其姐妹组织信息技术治理协会(ITGI)的强烈推崇。

IT治理将被视为公司治理的一部分，用以确保：

· IT完全符合经营目标 ；

· IT资源得到有效使用；

· IT风险得到适当的管理.

ISACF的CoBIT (Control Objectives for Information and Related Technology)最新版本(2000年6月发布的第三版)寻求将IT治理作为其控制目标框架的基础。作为CoBIT框架的一部分，IT治理成熟度模型已由ISACF开发出来，等级由0至5，与软件工程协会开发的能力成熟度模型相似：

· 0 –不存在

· 1 –初始级

· 2 –可重复级

· 3 –可定义级

· 4 –可管理级

· 5 –优化级

小结

本节所描述的定义和管理IS战略的框架，是一个大型管理部门的典型例子。尽管不同组织的管理框架不尽相同，但在制定业务目标和宗旨，规划IS战略与经营战略的密切衔接，为IS战略的管理、监测和发展建立框架等方面，这些基本原则对于所有运用IS/IT的组织来讲都是合理和有效的。
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审计中应考虑的问题

满足一个大型组织IS战略规划需求的资源水平与一个小型组织的资源水平有极大的不同。在设计一个详细的审计程序时，必须把握好审计活动的尺度。
· 是否有IS战略，它是否符合组织的规模和结构？

· 战略是否经过检查，并由高级管理委员会签署？

· 所有的业务领域是否都已做好准备？

· 根据组织的规模和管理的变更程度：

· 是否有一个充分的管理框架用于既定目标的战略实施和进展监控？

· 是否明确了责任和职权范围，是否足以应对战略管理？

· 是否定期进行战略检查和更新，以确保战略与业务需求的一致性？
· 组织的所有机构是否都已纳入管理和检查？ (包括高级管理委员的代表)；
· IS战略的细节是否与有关员工沟通过？或是员工通常都一无所知？

· 最新的IS战略是否与业务战略一致？

· IS战略是否考虑到组织内部所有领域实际的和潜在的信息系统需求？

· 在战略研究期间，是否考虑创新地运用IT？ (即，新技术如何服务于业务需求，如何开发新的商机)；

· 战略是否指出了约束条件，如安全限制、法律规定以及与其它系统的兼容性等？

· 战略是否已转换为必需交付的IS项目清单？

· 项目清单中的项目是否已按照业务重要性划分了优先权？ 

· 项目组合是否包含资源需求和培训需求？

· 每个领域实现战略的目标日期是否已指定？

· 项目组合中是否包括基础设施和应用系统 (如，硬件、系统软件、通信、服务台等) ？

· 战略是否已指定技术和管理政策，以供组织在信息系统的采购、开发、维护和运行中使用？

· 是否详细说明了全部的技术和管理政策？ (见附录 2 和 3.  )

· 管理层如何确保技术和管理政策正在被实施？(如，审计、质量保证检查)

· 委派力量的合理开支是否被清楚地定义？

· 战略实施费用是否被准确识别，是否得到定期监督和报告？

· 以什么样的程序来确保成本（和最后期限）超出的情况能迅速引起高级管理层的关注？

· 内部审计在协助确保一个定义、执行和监控IS战略的有效管理框架的存在方面是否发挥了适当的作用？

· 考虑在IS指导委员会为内部审计设置了一个没有投票权的角色是否合适，该角色用于报告内部审计计划的进展情况，并对风险评估、性能监测和内部控制提出建议？

· 内部审计是否能提升最高管理层对IS战略的直接关注？

3.  项目管理

介绍

项目管理是有关变更的管理。它是让符合企业既定需求设计的最终产品能够交付的一种手段。典型的项目包括:

· 医院的建设
· 实验室设备的采购
· 新产品(或服务)的市场投放

· 机构的重组
· 公众份额问题的处理

· 办公地点的重新选定
· 新标准的引进
· 新计算机系统的建设

项目管理及其相关方法对企业界来讲并不陌生。它们已经在建筑行业运用了很多年-至少从建金字塔就开始使用。本手册主要介绍这些方法在IT项目中的运用，如开发或采购新的计算机系统。

项目应该以这样的方式进行管理，即强调项目中业务需求的实现是每个人脑海中最重要的事情。有太多项目的建立是为响应一个"好主意"，并且纯粹是被最终产品的技术特点所驾驭而损害了真实的业务需求或更广的前景。
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从本质上来讲，项目是临时的。它们是组织为交付指定的最终产品而设立的。它们只存在于为交付必须产品所需的一段时间里。如果要求项目小组制造一系列相似的产品，然后才将项目终止，这种情况很少见。它属于正常线性管理规则的一个“流程”。

项目趋于复杂，因为它们:

· 跨越组织的职能划分，并涉及线性管理结构中不同部门人员之间的合作；

· 在高峰和低谷期间，工作量经常变化；

· 包括在一个适当的时间范围内和一定的费用限定下，生产质量合格的产品。这提升了成本、时间和质量的项目驱动力；

· 项目的情形多种多样。即便是经验丰富的项目经理也常常会碰到他们以前从未遇到的困难。

项目管理法则

计划和进度监控等基本的项目管理法则，一般都能理解，但项目深层的含意是很难领会。经验表明，项目管理比“ 纵向“或“横向”管理规则更加复杂。原因包括:

· 根据定义，项目是独一无二的。因此，项目管理是建立在期望和估计的基础上，而不是根据历史和经验；

· 项目也许在时间、成本、质量和范围等方面存在不相容的目标。在这些约束条件中，正确的机会通常只有一次；

· 项目可能需要各种不同的资源。项目经理必须在从未共同工作过的人员之间建立业务与人员的关系。项目小组常常需要在很短的时间内建立起来。

· 项目可能需要目标用户群的正常职责之外的广泛参与。这要求用户参与到项目管理过程中来。

每个项目都有自身成功的关键因素，但是有一些因素对绝大多数项目的成功都是至关重要的：

· 项目目标 – 了解所要实现的目标;

· 项目客户 – 建立一个有效的供应商/客户关系；

· 变更管理 - 建立一个规划的支持环境；

· 项目群织 - 建立一个管理架构;

· 方法 - 知道如何明智的使用它们；
· 风险管理 - 知道所存在的问题;

· 文化 – 团队建设;

· 迁移 - 从旧系统迁移到新系统;

· 项目经理 - 有效的日常控制是最根本的。

以下是每项内容的详细说明。

项目目标

必须要有一个清晰和简练的声明，明确项目将要达到的目标，并且这个目标必须得到项目干系人的理解和认可。图 3.1说明项目和组织的企业规划之间的关系。项目的建立要符合经营目标；并且项目目标应该可以回溯到企业规划。
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图 3.1: 项目和企业计划的关系
许多重要属性与项目目标相关，在可能的情况下，必须对这些属性加以识别和量化。一些属性与已完成系统的性能有关，另一些属性将运用到项目本身。这些属性包括成本、时间、质量和范围，并且为达到一个现实的目标，需要认真平衡这属性。

项目客户

最根本的是，识别项目产品所交付的最终客户，以及与项目小组建立恰当的客户/供应商关系。

客户是项目的主要受益者，他们在认可项目目标和提供项目所需资源方面发挥着重要的作用，特别是在说明书、验收和实施阶段。

新系统的引进寄予最终用户群大量的需求，必须认识这一点，并在开始的时候就纳入项目规划。

变更管理

没有一个有效的变更管理系统，项目将会受制于无法控制的变更。这些变更不是不能管理，而是难以得到有效管理。

一个明确且现实的项目目标为项目监控提供了初始标准。随着项目的推进，标准将扩展出更多的细节并且由需求演变为更加技术化的规范。最终的标准是一个完全的可操作的系统，用于控制未来的系统维护。

如果变更促使项目目标和经营目标保持一致性，那么项目早期的变更是有利的。但是，一个详细的行动方案一旦制定并通过之后，除了最根本的变更外，其它必将遭到强烈抵制。在项目期间，对用户需求的变更如果能明显改变项目的成本和效益，可以采取折衷的办法。对于用户要求的重大变更应当按照一个新的项目来处理。它们应当附有经营理由书，并由适当的管理委员会考虑和正式批准。
项目的组织机构

建立一个有效的项目机构是迈向成功的基本要素。这需要把项目小组置于上级组织机构之中或组织群体之中。采用这样的方式，才能得清楚地理解角色、职责和报告渠道。

一个项目组织必须同时运用一种快速的决策制定流程，并在所有干系人和部门之间进行必要的沟通。项目组织必须包括从高级管理层到任务承担者之间的所有人员。

方法

如果使用得当，项目管理方法将有助于提升项目的成功建立、运行和收尾。一个好的方法通过提供一个经过测试的框架，将有助于减少项目失败的风险。在组织内部采用标准的项目管理方法有助于确保项目管理流程的一致性和完整性。

仅仅依赖于方法是不够的。一个有经验的团队恰当地运用项目管理方法，产生的只是一个好的结果。盲从于这种方法会不可避免地抑制创造力，而这正是每个项目的最基本要素。所有的方法在项目中都占有重要的一席之地，但同时也很容易导致以方法本身作为目标。 

风险评估和风险管理

风险是有害的，如果不加以管理，会对项目产生负面影响。在极端的情况下，这种影响可能是项目被过早地放弃，或在损害仍旧存在的情况下，项目虽然完成了但导致一个无法使用的产品。所有项目都会有风险，重要的是，在一开始就识别风险并采取措施使项目失败的风险降低到可以接受的水平。识别项目风险相对容易，但有效地管理风险将是一个挑战。

项目风险包括:

· 在项目期间经营方向发生的重大变化；

· 项目期限或预算不切实际；

· 客户(或 “用户”)不合作；

· 项目小组成员缺少培训；

· 项目管理经验不足；
· 项目概要文件不清楚(如需求不明确)

· 项目说明书或业务需求变化频繁。

管理风险 (即将风险降低到可以接受的水平) 需要资金，它应当包含在项目预算中。风险管理不能全部由项目小组来承担，因为在项目经理控制之外的风险需要由高级管理层来管理。

文化

建立一个有效的项目小组需要在可能从未在合作过的组织和个体之间建立业务和私人的关系。因此，与团队建立的有关活动应该成为项目启动阶段的任务。

在项目中，出现坏消息是很正常的。事实上，在一个大项目中，没有出现问题几乎意味着麻烦。对于坏消息，不应该只是说说而已，或被伪装起来(通常是为了高层的利益)。应该看到存在的问题，并由项目中适当的人员以积极主动方式来处理。最高管理层必须鼓励在项目中建立一个开放和诚实的氛围，并对于问题的解决给予主动的和个性化的支持。报告问题就导致批评，这种惩罚式的企业文化将无益于项目风险的成功管理；它有可能导致项目小组隐瞒问题，以至于由于问题暴露太迟或解决问题太昂贵而变得无法收拾。

迁移

从现有系统迁移到一个新系统，对每个项目都是至关重要的。信息系统已深深地嵌入到它所支持的商业组织之中。因此，需要认识思考和规划新系统迁移，以识别和管理相关风险 (如，员工能够接受一种新的工作方式吗？如何将现有数据迁移到新系统？ 如何确保新系统运行正确？)。自然，迁移计划需要在预算中重点加以考虑。

一个清晰的迁移阶段是项目最终成功的基础，而且在定义项目目标的同时给予考虑。新系统的用户需要给予鼓励，使他们将其视为一个做好工作的机会而不是管理者强加给他们的额外负担。如果用户从开始就认为是他们在驾驭项目，那么他们的承诺将更容易获得。

项目经理

项目经理是每个项目中的关键人物。许多项目经理承载着工作的冲击而不具备处理它们的能力。在失败项目的背后，一个很重要的因素就是项目经理缺乏经验。最重要的是，项目经理要有足够的影响力和丰富的管理经验，在应对工作时才能得心应手。项目管理是一种技巧，依靠学徒的方式来加以训练和提高，与一位经验丰富的项目经理共事比参加培训或书本更容易掌握。

当技术工作被外包出去时，组织可能缺乏必要的技术人员来有效管理这些立约人。在这种情况下，组织应考虑邀请一位独立于立约方的顾问来检查主要立约方的工作。这个方法确保，在内部项目经理关注业务问题的情况下，技术问题也能够得到有效处理。

IT 项目管理技术

介绍

结构化的项目管理吸收了许多行业中经过验证的方法和技术，并提供一个框架以建立具有合理控制和指导的项目。

商业咨询公司以提供支持和培训为手段，推出大量的具有所有权的管理标准。这些标准有许多共性。它们的主要特点是： 

· 阶段 - 为了控制和检查决策的制定；

· 划分 - 技术、管理和质量组件；

· 组织 - 确保提供适当资源的一种结构；

· 计划和评价 – 采用适当的技术;

· 控制 - 对进度、成本、变更和质量的控制。

阶段

“你怎样吃下一头大象？”，答案是“每次吃一口”。这个笑话说明了项目管理的阶段性。开始时就将结构化项目的工作划分为许多连贯的阶段。每个阶段由一组逻辑连贯的活动组成，这些活动能够在既定的时间、成本和质量约束下得到管理和控制。这个方法的目的在于将大型的且难以处理的工作分解为许多小的、更易于管理的步骤，每个步骤都按计划生产一组既定的可度量的产品。产品一旦形成，他们就增加系统的信息和开发实例。

采用阶段性项目管理方法的主要好处是：

· 在估算多个分项的基础上对总的持续期间进行估算，结果会更为精确；

· 估算的预期越长，其估计准确性越差。在每个阶段开始前编制的详细概算会更实际。应当随着项目的推进，检查和调整后续阶段的概算；

· 除非将项目分解为可度量的产品，否则难以监控。

项目的每个阶段应该以管理评审来收尾，以便于作出更加明智的决定，并且使许多已发现的问题得以解决。这种方法允许根据合理信息确定项目范围，并确保计划的进度符合管理层既定的决策。

技术、管理和质量组件

所有项目的活动和产品都能分解为：

· 最终交付系统的组成部分 (技术组件);

· 与项目有关且由业务来完成 (管理组件)；

· 与质量相关 (质量组件)。
技术组件

“技术组件”这个词不仅指项目的技术特征，如计算机硬件和软件，也指形成最终交付系统的每项工作或每个产品。技术产品的例子包括：

· 用户需求说明书；
· 为新的手工程序所开发的指令；

· 用户培训资料；
· 程序说明书和代码列表。

管理组件

它们由管理和控制项目所必需的所有活动和文档组成，包括：:

· 项目的职权范围，以及高层(“项目级”) 计划;

· 项目启动文档;

· 项目管理人员的职责描述；

· 项目各个阶段的详细计划；

· 变更控制文档。
对组织管理层自身的恰当规划对项目的成功来讲至关重要。清楚地识别管理层的任务和产品是取得这一成果的最基本方法。

质量组件

质量组件是与质量控制活动相关的组件，包括：

· 产品描述；
· 质量检查文档；
· 技术例外报告。
应当对质量组件予以保护以形成质量审计轨迹。

项目组织结构

所有著名的项目管理标准都提供了组织结构的模型，包括对有助于明确鉴定和授权的关键角色的工作说明。项目的组织结构必须涵盖项目的方方面面，如用户需求、IT能力以及财务和业务的合理证明。它允许计划编制人员识别需要为项目成功做出贡献的所有部门，并且将具体责任分配到管理人员个人。项目管理不同于日常管理，因此它有不同的组织要求。项目的组织结构在许多方面截断了组织的层次结构。项目经理必须有能力组建一支队伍，以消除在项目利益上的部门差异。

项目计划

项目计划通常有两个级别。最高管理层需要考虑不同项目之间的内在联系以及每个项目计划所组成的总体规划。他们应当识别关键的项目里程碑。项目经理需要制定更加具体的计划，对总体计划中可交付成果形成所必需的各项活动进行明确定义。这两类计划都要包括：

· 技术计划：交付项目的技术成果所要完成的活动计划。

· 管理(或资源) 计划：资源供给的进度表，资源包括人员、资金以及其它设施如机器时间和支持类服务。

阶段式的详细计划将在项目经理和最高管理层之间形成一个约定，来确定和批准交付的成果和交付的价格。

项目计划方法

项目计划方法在工业界被广泛使用。这些方法包括：

· 项目网络分析技术
· 甘特图
项目网络分析技术

有时也称为“关键路径法”。关键路径是活动计划中一个核心概念。它定义了一个最长总工期计划中的一系列活动。关键路径因此确定了整个计划的最早可能完成时间，或从另一个角度来看，关键路径上任何活动的延期都会导致整个项目的延期。

项目网络技术分成两大类：箭线图方法和前导图方法。关键路径法(CPM)和计划评审技术（PERT）属于箭线图方法，但绝大多数规划设计者发现前导图方法更容易掌握，特别是与资源计划相联系时。因此，前导图方法正逐渐替代箭线图方法。

前导图方法，在图中用方框代表活动，按估计的工期，每个活动的信息被放入方框中。方框由线或箭头连接在一起，这些线或箭头代表活动和约束之间的依赖关系。正常的依赖关系是"结束开始"，活动的开始取决于一个或多个"前导" 活动的完成。图3.2是一个典型的前导网络图。


[image: image7.wmf]最早开

始时间

持续期

最早完

成时间

最晚开

始时间

浮动

最晚完

成时间

活动描述


图 3.2: 前导网络符号
项目网络技术对于活动的计划和分析非常有用。现在有大量的计算机软件工具支持项目网络技术，绝大多数版本可以在微机上运行。

图3.3是一个前导网络图的例子。在这个图中，活动A、B和C是关键活动 (它们没有浮动时间)；活动 Z有8天浮动时间，这表明Z在第1天到第8天的任何时候开始而不会危及项目的工期。
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Figure 3.3: 前导网络图
横道图

横道图常常用于以一种易于理解的方式向管理层和用户展示项目计划。他们的好处在于能够在计划和实际之间进行直接的比较。

甘特图是一种特殊的横道图，它对项目计划的某些方面非常有用。它最初是在第一世界大战期间由Henry L GANTT开发，为关键途径分析提供支持。

甘特图(如图3.4所示)是以时间为序的横道图，用竖线表示一个日历标度。横道图中的水平条表示迄今为止的工作计划和实际进展。每个活动的计划开始和结束日期由突出的直角表示，并显示在左上角和右下角括起来的条形符号中。

在实践中，横道图和网络图都用来支持项目规划和报告。尽管设计良好的横道图通常更容易理解，但他们不适用于有很多活动的项目，而且由于这个原因已大量被网络图所代替。

图3.4 说明甘特图的原理。图中‘V’表示计划被更新的时点，表明要对活动状况进行审查。用不同的符号代表以时间为序的各种事件，如，每个活动的计划与实际的启动时间、计划与实际的完成时间，计划评审会议时间。详细的活动描述通常会出现在图的活动专栏。
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图 3.4: 甘特图
资源均衡 

计划人员确定项目中每个活动所需的资源，资源均衡通过在可用的浮动时间范围内移动活动的方式来优化资源分配 (“时差”是从网络分析中得到的，包括工期和活动可用时间—关键路径上活动的时差为零)。

如图3.5中的图形1所示，通常情况下，这样的资源使用无法被管理所接受。这种状况通过移动活动Z来可以得到改善，如图形2所示。
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图 3.5: 资源水平
直到最近，上述这个过程还必须使用直方图、铅笔和纸来完成，费时又费力。现在很多计算机软件包都能够自动地完成这些计算。

项目管理工具

在管理IT项目时，有许多商业化的工具可供选择。如，Project manager’s workbench 和MS Project 等计划工具可以用来辅助资源（如人员、设备）分配计划的编制。它们可用于任务资源的分配，并生成许多图形化的进度表和计划报告，如甘特图。

配置管理工具是另外一种项目管理工具。它们控制项目计划的变更。

项目经理必须监控项目成本，可以利用组织的财务管理系统。许多商用会计系统可以通过设置来记录具体项目的成本和预算。项目经理在任何时候都应当能够及时成本开支情况。项目经理可以获得实际成本和预算偏差报告，。

绝大多数项目经理可以运用办公自动化工具。这些工具可以用来传递和分析项目信息。通用的工具包括电子制表软件、文字处理器和电子邮件。

估算方法

估算是项目规划的基础。估算不是绝对预测，它是一种最好的猜测或可能性预测。估算结果的可靠性依赖于可用信息的质量和评价者的技巧、经验。没有一种估算方法可以单独使用。通过各种估算方法的综合运用，评价者能够对可能的收益提供更为精确的估算结果。

估算是IT项目规划和管理中最难的领域之一。原因通常与评价者为了产生吸引力所承受的压力有关，而不是基于诚实和实际的消费数据。其他的问题包括：

· 项目定义不充分：对将要发生的(以及将要估计的)仅仅是一个模糊的描述；

· 忽略了用户：这些是项目的非技术部分。它们包括筹备和提供培训、编制用户手册以及开发手工程序；

· 数据捕捉和清洗：将余额和其它数据从现有系统迁移到新系统是一项耗时的工作，特别是在现有数据不可靠的情况下；

· 过于乐观的估算：对项目的热衷和希望项目获得正式批准的愿望所导致。

估算的主要方法都是基于过去的经验。可能是以前的项目、阶段、活动或任务的信息记录，或者项目小组成员所拥有的专业经验。估计方法包括：

专家判断法：包括善长这类工作的人员，他们运用经验来估计满足当前的需求所需的时间和精力。较好的估计结果基于多个专家经验。小组讨论是澄清各种不同观点的一个有效方法。 

模拟法：从类型和规模相似的历史项目中收集的产量、时间和成本记录为基础，进行估计。它的好处是基于记录的信息，尽管你必须确定信息是可靠的而且符合相同的质量要求；
规则模型：许多数据模型的可用性是基于研究IT业大量的历史项目、它们的产出记录和结果产品的质量。为了使用这样的模型，评价者必须根据模型使用的指标来度量目标系统。通用的指标是“源代码行”和“功能点”。 这限制了规则模型在项目开发阶段、系统维护以及重要的转化项目方面的可用性。
由上而下: 从宏观层面来审视整个项目的进度，并进行整体估算。它是一个相当粗糙的方法。通常用在项目的启动阶段给出一个粗略的估算。它的准确程度可以用由下而上的方法来检验。

由下而上: 与由上而下相反，项目被分解成子项目，每个子项目分解成更小的独立活动。理想的情况是，由完成这项工作的人员进行估算。每个低层次的估算被合并起来作为高层次估计结果的检验依据。

可以采购不同的软件包来辅助估算过程。软件包通常基于综合的估算方法和真实的经验库。重要的是，要了解每种软件包所基于的假设，从而确保对项目的适宜性，而且软件包可以量身订做(“校准”)以适用于一个特殊的环境。运用计算机可能会导致将估计的数据和倾向作为实际数据来接受。

项目控制

项目管理的结构化方法需要在项目中计划正式的控制，并识别为必须的活动。如果控制得不到适当的计划和资源配置，那么控制将无法实施，管理失败将是显而易见的。 

控制需要涵盖三个领域:

· 管理控制：监控进度和开支的需要；

· 技术控制: 处理变更和产品问题的需要；

· 质量控制：确保产品质量的需要 。

有许多标准程序可以运用在这些方面：

· 对进度和努力程度的控制可以由工作单和计时器来完成；

· 通常按照日期（确定它们已经发生）和关键事件来计划项目经理和最高管理层的检查；

· 当涉及外包时，建立关键事件(亦称“里程碑”)将是特别重要的，它们的进度将依照系统部件的实际交付（和验收）来衡量。

· 变更控制程序是非常必要的，用来处理项目期间无法避免的需求变更，并对导致纠正工作的差错和误解进行补救；

· 早期的质量管理可以通过正式的文档检查来完成。随着项目的推进，质量管理可以通过对交付成果（如硬件和软件）的测试来完成。

4.  项目群管理

介绍

项目群管理是为实现组织的一系列经营目标而对一组项目进行的协同管理。它为经营战略和动机的贯彻落实以及多项目管理提供了一个框架。
随着政府在大力发展经济，公共部门发生更加迅速的变化，而且产生比以往更大的影响。这可能是由于利用信息技术的力量改进公众服务水平的结果。

项目群管理与大规模变动的实施有关。项目群，特别在政府部门，通常是复杂的。它们跨越正常的组织结构，并且常常挑战组织传统的文化价值。
这样复杂的项目群需要两种截然不同的管理原则。他们要求:

· 对全部项目群进行管理“业务导向”法，必须清楚地定义项目群的“使命”，并且在经营目标发生变化时能够作出迅速反应；
· 一个结构合理的流程，用于项目群中的每个项目管理。

应对这些挑战令人胆怯。它可能需要对员工的工作模式、信息系统、组织、服务交付等方面进行大规模变动。同时，必须时刻着眼于组织的总体目标和宗旨，并且现有业务必须继续高效地运行而没有任何的恶化。

什么时候应用项目群管理？

当以下一个或多个情况出现时，应当采用项目群管理。

共同的目标—
· 对影响某一业务领域的多个动机进行协调的需要；

· 项目所支持的战略、战略变更或对组织有重大影响的动机；

· 应对共同问题或提供相同业务利益的一组目标和活动。

复杂变更的管理—

· 由于规模和复杂程度，一组变更无法以一个项目来管理；

· 一组变更所涉及的业务领域和开发技术对于一个常规项目管理结构太大；

· 项目之间具有很强的相互依赖性，需要协调管理。

资源共享—

· 跨项目的协作可以优化资源的利用

项目群的规模效应—

· 避免重复劳动，节约成本；

· 规模增大为争取必要的基础设施提供正当理由；

· 为就业、补充和专业技术培训提供正当理由；

· 导致风险的降低，如，可以严密控制脆弱的项目接口。

项目群管理环境

图4.1 说明一个项目群的实施，在战略层识别业务需求，在项目群层进行定义和管理，在项目层实施，在操作层实现经营收益。

组织的经营战略和技术战略源自外部经营环境。因此，需要建立项目群来实施那些战略和重要的创新。甚至于当项目群正处于改善目标业务活动的过程中，它们仍然需要对组织的战略变化或进一步创新作出反应。
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图 4.1: 项目群的管理环境

项目群管理团队的一个关键职责是为业务操作的改善建立一个清晰的模型(即，蓝图或远景)，并且必须把模型的维护和管理贯穿于项目群实施的全过程。
项目群发起项目，这些项目对于把有效变化引入业务操作是非常必需的。最终，未来的蓝图实现了，项目群的全部成果也实现了。
项目群分类

根据组织实际的项目群管理方式，建议将项目群划分为4大类。所有类别都包含一个重要的信息技术因素。

战略项目群

协调目标一致的多项活动。或者由于一个简单的目标组合在一起，如设立一个新的部门。

战略项目群的所有目标相互之间很少是完全兼容的，并且在任何时候都有这样一个问题，即如何在给定的情形下平衡两个相互对立的目标。例如，需要提供一个质量可接受的服务，但预算控制非常严密且已到最后期限；或者需要增加市场份额同时又要维持收益。

战略项目群的主管要重点关注业务变更管理和业务收益的实现。
业务循环项目群

设定这类项目的目的是协调循环资金约束中的多个项目，或在同一运行环境中的多个项目。例如，一个程序可能包含多个IT项目，这些IT项目的资金全部来源于相同的年度预算分配，但它们在其它方面却很少有共性。
业务循环项目群的主管可能首先关注跨项目资源的有效配置和结构化配置，并且符合公司的政策和标准。

大型、单一目标的项目群

这类项目群的设立是为了协调单一目标的项目，这些项目在资源和时间跨度上堪称大型，并且由许多子项目群成。航空航天和土木工程项目通常属于这一类。如，制造协和式飞机，在英国和法国之间铺设"海峡隧道"等。

这类项目项目的负责人首先关注子项目的有效管理，以及子项目衔接的正确处理和项目的附属产品。
研究和开发项目群

在中长期目标的指导下，许多独立项目的动机需要评估和重新关注。例如，癌症研究项目群，这类项目群具有频繁调整的特点。

项目群管理方法

项目群管理为变更程序的实施提供一个框架，例如，实施经营战略或应对外在动因。项目群管理的通用原则早已开发出来，已在许多方面得到了运用，并运用了很多年。例如，制造协和式飞机和 Giotto 航天器，建设海峡隧道等一些非常复杂的项目。
项目群管理涉及项目组合的选择和协调的规划，这些项目组合为实现既定的业务目标所设计。同时，也涉及在同一个受控环境下项目的高效实施。这样的话，它们可以实现组织利益的最大化。

实际上，项目群管理可以划分为4个阶段：

· 项目群的识别：发生在战略层。挑选一个或多个项目群作为变更管理的实现手段。每个项目群的范围和边界是确定的，批准的职权范围体现在项目群摘要中。
· 项目群的定义：必须启动声明和沟通，必须为项目群摘要中项目群的变更管理制定计划。本阶段一个主要活动是可行性研究，其成果将在目标业务操作、项目群负责人和最高管理层之间就有关项目群的目标和计划形成认可的依据。

· 项目群的实施：可行性研究报告中的计划被执行。用可管理的活动将目标业务领域平滑地转换为新的业务操作。在执行期间，可能需要调整计划以反映项目群的进展情况或项目群需求的所有变更。

· 实现阶段：对照最初的期望，对项目群所取得的成果和目标业务领域的性能进行评估。可能需要批准一个新的项目以解决项目群交付的成果中存在的任何不足。重要的是要确保把总结的教训反馈到计划过程中。
这些阶段的工作在附录7中有详细的描述。

组织一个项目群

项目群管理原则是对项目管理原则的补充，而不是替代。与项目负责人相比，项目群负责人应该具有更广和更灵活的观点。他们不仅应当关注成果的交付，而且应关注预期业务收益的实现。
一个较好的做法是将全部的授权和责任分配赋予项目群总监，他应当从高级管理层（他们的目标是改进）脱离出来。根据预期业务收益的实现，他（或她）对项目群的成功负有个人责任，因此必须在组织中具有足够的地位和权威才能确保成功的实现。图4.2说明项目群总监和项目群执行总裁之间的关系。
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图 4.2: 项目群总监和主管
项目群日常管理的关键角色有：

· 业务变更经理：负责蓝图、经营理由书、变更管理、业务收益管理

· 项目群经理：负责确保项目群已有效完成并且按计划交付成果；

· 设计权威：负责确保项目群的全部设计和质量的一致性以及对组织标准和政策的符合性。

对于小的项目群，这些角色可能只是对现有责任的简单扩展，但对一个复杂的大型项目群，必须要有全职的角色和任务。

承诺和沟通

从开始到结束，项目群有可能需要几年，而不是几个月。随着时间的推移，维护项目群成功所依赖的高层承诺变得越来越困难。

因此，项目群总监将需要策略来确保维护所涉及声明和承诺。一有机会就用一种显而易见的方式来展示项目群能够交付的实际成果，这对项目群会大有好处。并且，考虑任命一位"项目群冠军" （如，项目群团队的主管)，他的作用是：
· 为维护声明和承诺，不断地在组织内部宣扬项目群和它的预期收益；

· 定期出版发行时事通讯；

· 处理员工的所有咨询以避免谣言，并且处理所有以非正规方式出现的担心和忧虑（涉及员工福利和工会）；

· 维护消息的一致性，无论项目群内部还是外部；

· 协助确保期望没有脱离所要交付的成果。

宣传项目群好处和建立用户群信心的另一个重要途径是对用户进行项目群相关技术的培训。然而，为避免用户忘记他们所学的知识，培训不必太早进行。培训也是获得用户对新系统反响的一个重要渠道。根据用户的评价，对系统进行一些有益的变动也许还不算太晚。

项目群管理的贫乏所产生的负面影响

不能成功地对大规模变更进行有效管理的后果将是严重的：

成本 出现超支，如果
· 控制和协调不够充分；
· 优先顺序的冲突没有得到解决；

· 项目与项目之间，项目与当前的业务和运行方式之间，项目与未来的业务需求之间没有协调一致。

收益和机遇可能失去，如果
· 实现收益的职责分配不清楚；

· 任务所涉及的每个人对实现方式的理解不一致；

· 缺乏根据收益计划监控进度的机制。

失去方向，如果

· 开始时，目标就不清晰；

· 没有根据发展情况对项目群和计划进行持续的监控和调整；

· 项目群未与实际执行人员和受影响的人员沟通。

成果交付可能延期，如果

· 独立的项目之间没有正确的划分优先顺序，并继续对主要的项目群产生损害；

· 对变更的实施没有进行有效的规划和积极的处理；

· 目标变化太频繁；
· 变更的正面影响没有被广泛了解，只“属于”那些对实现既定收益承担最终职责的人；

· 存在“变更过度”；
· 不能成功识别和从容应对意外事件。

项目群管理的优势

项目群管理有助于：

· 高级管理层进行优先权的设置，对行动的可选方案进行评价和选择，为它们的实施进行资源分配；
· 对一个项目群的成功计划、实施、多项目的协调和控制进行监督；

· 确保由项目群驱动的变更对业务所产生的影响得到协调，新旧系统的转换得到适当的处理；

· 使管理层的注意力集中在既定的业务收益上，即：

· 一开始就被清楚的了解；

· 在项目群实施的全过程进行管理；

· 在结束时，进行成果交付和考量。

但是为了考核效益，总结经验，在组织的项目群管理方法中嵌入考核成果的效益指标是非常重要，可以在项目群实施的过程中和项目群结束的时候进行。因而：

· 根据时间、成本和质量，对项目群交付的成果进行明确地识别和考量。

· 按照尽早回报和回报最大化的原则来组织项目和项目群；

· 规划效益指标，使进度监控能够在项目的所有阶段段方便地进行。

5.  系统设计

介绍

结构化的信息系统设计方法包括程序、工具、技术和标准，以支持信息系统的有效设计。如果设计过程没有得到充分地控制，将会产生系统说明书背离企业需求的倾向。系统设计方法帮助系统分析员识别和记录业务需求，并有助于确保信息系统获得既定的业务收益。恰当地运用经检验的系统设计方法将减少开发和维护信息系统的费用并有助保证它们符合业务需求。
结构化的系统设计方法可用于用户需求的分析和记录，无论最终系统是采购还是内部开发。通用的方法既有管理方面的，也有技术方面的，并且由步骤、活动和阶段组成，它们为设计的程序和文档的一致性标准提供了一个结构。

系统设计方法可以与其它方法综合在一起，这些方法包括：风险分析和管理、质量管理、战略规划、项目群管理、项目管理、系统开发、采购、测试以及变更管理。

本章首先介绍系统分析中的常用技术，然后介绍如何典型的系统分析和设计过程中的各个检查阶段。

分析和设计方法

系统分析和设计方法通常使用三种技术，进而形成了三种文档。它们是:

逻辑数据结构 (Logical data structure，LDS)

关注系统中的数据，并试图说明数据之间的相互关系。LDS 代表对完成系统处理所必需数据的最简单的组织方式。LDS 用一系列的盒子表示数据关系，每个代表一种实体类型，并用线与其它实体类型相联系。

LDS描述系统中的信息内容以及内部依赖关系，并用图示的方法表示实体(系统中的信息逻辑分组和唯一识别码)以及实体间的关系。

实体历史记录(Entity life historie，ELH)

ELHs试图说明系统中的实体随时间的变动情况。它们描述时间对系统组成的影响。描述系统内每个实体的创建、修改和删除。
数据流程图 (Dataflow diagram，DFD)

数据流程图用来表示系统内部以及系统与外部世界之间的信息流。它们面向过程，并且不提供决策框。DFD显示可能的数据流，必要的决策制定在处理框中。
· 描述功能、边界和系统接口

· 提供一种图形化的表示方法，来表示所有的信息流、外部界面、过程和数据存储。

数据流程举例

数据流程图使用四个标准符号。它们是：

· 数据源或终点 


· 处理


· 数据存储


· 数据流向


图 5.1 显示了一个存货系统的数据流程图

· 顾客的交易流进入系统；

· 它们经过过程1-交易处理的处理；

· 数据存储(库存)保存每种存货产品的数据；

· “交易处理”根据交易情况来改变库存；

·  “交易处理”改变库存以对交易进行响应；

· 管理层通过网络访问系统，评价库存中的存货数据；

· 当库存较低时，授权进行重新采购，向供应商发送采购数据，供应商发货。
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图 5.1: 库存系统数据流程图

系统设计阶段

系统设计可以简单地划分成三个阶段：

· 初步研究
· 系统分析阶段
· 系统设计阶段
每个阶段可进分解为许多的环节，每个环节可进一步分解为许多步骤和任务。

初步研究

阶段 0：可行性研究

· 用户需求说明
· 评价相关风险、费用和效益

· 对基本管理决策的过程进行充分全面分析
· 作为确定推荐方案的基础
系统分析阶段

阶段 1：现有系统分析

· 详细说明当前的业务流程和有关的信息系统

阶段2：所需系统的分析

· 必需的业务流程和支持系统

· 审计、安全和控制需求

· 业务系统的选择方案
阶段 3：技术方案的识别和选择

· 对性能目标的定义
· 满足需求的可选方案
设计阶段

阶段 4: 数据设计

· 数据建模
· 数据关系分析
阶段5: 流程设计

· 逻辑查询和更新处理功能的定义

· 逻辑设计的验证
阶段6: 物理设计的交付

· 容量设计 

· 技术系统的说明书
· 系统测试计划
以下部分提供了每个主要阶段所需完成工作的概要。

可行性研究

可行性研究是向管理层提供充分的关于拟建项目的成本和收益信息，使他们能够决定是否值得开展进一步的分析。

可行性研究的成果是一个管理报告，内容通常包括：

· 提案有意解决的业务问题；

· 解决业务问题的可选方案；

· 采用提案方法的理由；
· 提案技术可行的初步证据；

· 技术和业务风险；
· 估算的成本和收益；
· 估算的资源需求的数量和时间计划。

阶段 1: 需求分析

本阶段的首要目标是完成对新系统所支持的业务流程的分析。并且，识别组织中的关键人员，向他们简要汇报项目的情况，为所有后续分析阶段寻求建立一个框架。
现有系统的文档记录包括所识别的用户群、数据流、流程、硬件、软件和地点。对现有数据结构的要素进行识别，并记录在逻辑数据结构中，逻辑数据结构用来定义数据项、数据项之间相互依赖关系以及与其它应用的接口。

文档化完成之后，分析人员应当将结果反馈给用户，以确保对现有系统已充分了解。

在本阶段的竣工时，召开正式的质量保证会议，以确保每个步骤都已完成，人人都满意。

阶段 2:  需求说明书

本阶段的目的是详细分析需求变化，向管理层提供一系列详细的逻辑设计，使他们能够从中挑选一个满意的框架性的功能说明书。本阶段关注的是系统可以做什么而不是如何做。对物理实现的选项考虑在下一阶段进行。

应当与用户协商确定当前系统存在的问题以及他们期望新系统所具备的功能。进而形成一个问题/需求清单，它用于鼓励用户划分变更的优先顺序，结果将有助于管理层作出决定，哪些特性应当包含在功能说明书中。

本阶段除系统功能外，还包括审计、安全和控制需求的考虑。对于分析人员来谙，关注最根本的业务流程是很重要的，可以防止新系统的说明书中包含多余的特性，而仅仅因为旧系统有这些特性。

分析人员集中了所有的问题和需求之后，他们开始与管理层协商，剔除不合理的需求。与用户的会议能帮助确定哪些需求是至关重要的，哪些是想要的。

仅有一个问题的解决方案，这种情况是非常少见的。更为常见的是有大量的各种不同的可选方案，从什么都不做，到当前系统的修补，直至重新编写全部代码。向用户和管理层提供成本概算，使他们有机会对自己喜欢的方案表达赞成意见。

方案一旦选定，详细分析数据结构和流程的工作就开始了。系统分析人员将考虑系统事件，即，驱动系统的事件，处理数据和导致逻辑数据结构项发生改变的触发器功能。它们创建实体生命轨迹。这些图示表示一个数据实体由创建到消亡的变化过程。

本阶段结束时，召开质量保证会议。向用户提交功能概要，以验证分析人员对方案的理解。用户也许能发现分析人员没有发现的问题。

本阶段将形成一个书面文件，用来说明理由，并附在方案选择、工作回顾、更新的资源需求清单和预期收益精确估算的后面。管理层应当正式批准此书面文件，并授权开始考虑所选方案的技术选择。

阶段 3: 技术方案的识别和选择

本阶段为逻辑设计阶段所确定的系统进行技术选择。列出每一种方案的优势和劣势并加以分析，以确定首选的物理设计方案。

本过程首先考虑约束条件，如时间和成本、物理约束、人员或组织约束。通常至少要列出三种可选方案。在考虑方案时，需要考虑的内容包括：

· 处理类型 (如，批处理，在线处理或手工处理) ;

· 数据通信的方法；
· 处理器和外围设备的分布 (客户服务器或集中处理);

· 软件和硬件质量；
· 用户接口；
· 开发和运行的方式.

扩展的考虑因素包括：

· 技术环境描述;

· 功能描述 (DFDs);

· 影响分析，说明这个选择将怎样影响使用部门；

· 安全风险分析;

· 开发计划；
· 成本/效益分析。
项目管理委员会挑选合适的选型。根据项目的规模大小，项目管理委员会的决定可能需要获得高级管理层的批准。有一点很重要，就是让用户感觉到他们在选型的过程中发挥了应有的作用，因此，他们会努力使系统能够正常运作。用户参与的越少，他们对新系统不足之处的抱怨就越多。

选型一旦确定，后续设计阶段的准备工作就开始了。IT部门将数据流程图、逻辑设计说明书、实体生命轨迹和技术选型的文档归集在一起。

阶段 4: 数据设计

数据设计阶段包括分析系统的数据需求，其结果是一系列有关文件或数据库的说明书。逻辑设计的目的是尽可能的减少数据冗余和数据重复。(如，满足第三范式TNF)。逻辑数据设计可能需要调整以反映性能需求或现有数据结构，这个数据结构需要与其他应用共享。

数据分析结果与逻辑设计说明书合并形成复合逻辑数据设计 (composite logical data design ，CLDD)。在本阶段，通过追踪穿过逻辑系统的交易，来测试逻辑设计；这将有助于发现不明确的地方以及异常和不足之处。

阶段 5: 流程设计

以复合逻辑数据设计和实体描述为基础，新系统的查询功能被扩展，形成逻辑查询过程概念设计。根据LDS与CLDD之间的差异，对实体状态进行更新。系统必须处理的事件放在事件列表中。

当所有的事件已被识别，逻辑更新过程概要(logical update process outline，LUPO)和逻辑查询过程概要(logical enquiry process outline，LEPO)已准备就绪，并作为物理设计阶段开发程序说明书的基础。实时处理和批处理在逻辑上是相同的，包括：

· 显示检索和数据更新的逻辑访问图；

· 差错处理过程；
· 输入/输出格式的创建和更改。

在本阶段的完工时，项目管理委员接受CLDD、逻辑过程概要、输入/输出格式和其它文档，即表示新系统的逻辑描述的完成。项目管理委员会将发现，邀请独立专家对技术建议的稳定性进行检查将非常有用。

阶段 6: 物理设计

本阶段的目的是将技术选型、数据设计和流程设计组合在一起，并形成系统的物理说明书，如文件或数据库管理系统（DBMS）的定义和程序说明书。本阶段首先关注如何传递前述阶段的结果。它包括对数据、流程、系统的输入和输出、网络配置、机器类型、操作环境和编程语言的说明。对于管理来说，确保推荐的解决方案适合于现有的基础设施和修改建议，这一点非常重要。

开发人员指定所选方案的物理数据、流程、输入/输出。接着，形成主要交易的程序说明书。把程序、过程、硬件设备以及系统的其它物理部件的表示符号组合在一起，形成系统的流程图。

设计人员挑选数据库管理系统，并决定采用什么样的数据字典和编程语言。他们准备的功能说明包括系统/用户接口（屏幕格式、风格和报告）、硬件配置、系统软件以及其他产品。

物理设计由数据和程序说明组成，对程序说明进行调整，使它们符合性能指标的要求。物理设计也包括操作程序、手动程序、测试过程和文档。最终的物理系统说明书包括：

· 采用的开发标准、物理环境说明和物理设计

· 详细数据和功能说明
· 系统测试和执行计划
· 组织方面的建议，包括相关的手工程序和管理结构

项目管理委员会正式批准物理设计之后，就把它传递给开发和执行小组，开发阶段开始。最终的说明书被视为控制文档。有一点很重要，即任何重大的变更要从上述的分析开始，并在批准后，将批准文件存档。

快速应用程序开发(Rapid application development ，RAD)

介绍

当变动的幅度增大时，上述所描述的系统分析和设计方法被认为太慢、太昂贵。最近，出现了新的系统设计和工程学工具，试图加速开发过程。快速应用程序开发或RAD被视为是这种新的方法和技术。RAD基本原理是，在关键业务需求集中力量，花费20%的时间满足80% 功能需求。从审计师的观点来看，风险在于系统控制可能被忽视或减弱。

这种方法的主要特点可以概括为廉价、快速和充分。RAD特别适合于快速变化的业务领域，传统的分析和开发方法在这些领域可能导致的风险是成果交付使用后需求可能已经成为过去。

原型法使设计人员利用"屏幕绘画"技术迅速开发应用程序的用户界面。第四代应用开发环境的出现使开发人员能够应用原型法的迭代技术来开发系统功能和用户界面。RAD工具鼓励对现有应用程序模块进行剪裁，而不是重新设计和编码。

用这种方法开发的应用程序，IT硬件的使用效率不高，但成本的降低和硬件功能的增强降低了效率的重要性，并提供了快速、有效的解决方案。

RAD基于几个关键的假设：

· 不可能一次就能准确的确定需求；

· 应用程序是它自己的原型；

· 设计和测试过程是反复的；

· 应用程序可以完成，但永远不会结束。

· 用户的授权对于开发有效的信息系统至关重要。管理的重点应当是确定目标并让员工决定怎样实现目标。
RAD方法

RAD可视为信息系统开发的一个完整过程，它涵盖了信息系统开发的整个生命周期，从启动到交付。RAD更多的是一种理念而不是精确的科学。目前可用的方法有：

· James Martin方法（最早的方法之一）
· 动态系统开发方法（DSDM），由一个协会创立，并且是公开可用的。

典型的RAD方法由几个子方法组成，包括项目管理、质量保证和软件测试。RAD不推荐使用激进的开发技术，它采用传统的设计和开发技术组件。

RAD并不是以传统开发方法面目出现。例如，绝大多数的RAD方法促进了工具箱的使用和跟随式构建系统方法的运用，而不说明性的方法。这给了开发人员更多的自由度来提炼想法，不用担心执行的细节。由于RAD不是一个说明性的方法，RAD手册会很薄，仅1卷，相反，传统的系统分析和设计方法的指南有7、8卷。

RAD组件

由于RAD过程的可变性和实用主义，因此难以概括。下面内容是对一些通用组件的概括。

联合应用开发（Joint Application Development ，JAD）

RAD特点是开发小组成员人数介于4-8人。开发小组包括开发人员和用户，并拥有设计决策权。开发小组将开发人员的技巧与用户的业务知识结合起来。开发小组通常要求在3到5天内提出一个完整的业务需求文档。进一步的工作也许需要加以计划以开发特定的应用程序。

快速开发

绝大多数RAD开发规模相对较小（基于PC和客户服务器技术）且时间较短（3-6个月）。一般认为，持续6个月以上的项目可能无法适应业务环境的变化。因此，需要尽快让系统和操作到位。RAD项目典型的开发时间是2个月。RAD实践者相信，不足六人年的开发工作应作为RAD项目。

清净的环境

JAD工作场通常远离办公环境，以避免日常工作的干扰。在一个清净的环境中，开发小组可以集中精力解决问题。

清净的环境需要有配备相关的设施，如活动挂图、笔、防护设备、咖啡、计算机等。

时间严格受限
RAD项目控制包括根据优先顺序确定项目范围和交付日期。如果项目落后于进度计划，则削减需求而不是增加时间或推迟工期。

增量原型法

RAD应用程序采用堆叠式或迭代的方法搭建的。这个过程一般称为增量原型法。在最初的调查之后，系统开发人员搭建工作模型。向用户展示模型，并与用户进行讨论。接受对模型的改进，并形成一个新的模型。

审查、讨论和改进这个循环多次重复，每次循环之后都更接近离可接受的系统。

RAD工具

RAD应用最新的开发工具，如4GLs、 GUI builders、 DBMS和CASE。这些工具允许开发人员构建原型。

高相关性、低复杂度项目

绝大多数的RAD项目构建的应用程序具有较高的相关性、清晰的用户群以及并不复杂的运算。RAD技术很少运用于大型的分布式系统。在RAD应用程序植入之前，大型复杂项目的基础设施已完全到位，这样，RAD开发小组就能集中精力开发应用，而无需担心基础。

随着RAD的广泛应用，一个潜在的问题是公司信息的复制和保存的不一致。如果公司数据库采用集中式管理作为RAD开发小组共享的资源，那么这个问题可以避免。要想采用这个方法，核心数据库必须在RAD开发应用程序与对开发产生影响之前建设好。

小结

传统或快速开发方法的应用选择

· 开发人员可以接触到许多不同的数据分析方法和系统开发方法

· 审计师应当识别当地和国内的指南和系统开发方法的可用性以及客户所使用的指南和开发方法。审计师应当评估这些方法的合理性以及使用的正确性。

传统的系统开发包括几个阶段

· 高度强调完整性和准确性

· 对业务变化的响应时间较长

· 太复杂以至需要大量的培训

在以最低费用和有限工期开发交互式系统方面，RAD的应用越来越多

· 审计师也许会发现，无论是传统的还是新的系统开发方法都有客户在使用。

· 传统方法可用于大型复杂系统的开发，而新的RAD方法可用于较简单、图形化系统的开发

关注新的风险

· 审计师应当意识到缺乏控制和文档是RAD方法固有的风险。

· RAD不适用于大型的、分布式系统或以安全和保密为第一要务的系统。

6.  IT 采购

介绍

采购一个新的计算机系统是一项复杂和困难的工作。与购置新系统相关的风险，包括硬件、软件或二者皆有，都可以通过运用系统方法来减少，该方法管理大量相关的决定因素。

采购IT系统呈逐渐增长的趋势。很少有组织自己建设系统，而是选择向供货商购买。这使得他们可以将关注的重点放在核心业务上。

本章所介绍的方法用于采购重要的IT资源，如购置重要的硬件和软件资产。购置IT消耗品如打印纸或软盘所面对的风险和问题是不一样的，因此在本章不作介绍。

不同国家采购法规是不同的。此外，国际法律和规则也影响一个国家的采购，如，

· 适用于欧洲国家的欧共体法律 

· 关贸总协定(包括 欧共体、美国、加拿大、日本、以色列、瑞士等 )。  

审计师可能需要确保客户所采用的采购方法符合相关法律的要求。

与运用采购方法有关的潜在好处

采购是一个复杂的过程。客户需要配备适当的、有技术、有经验的人员，以确保潜在好处的实现。

成本控制

采购方法应该减少成本逐渐失去控制的风险。此方法遵循这样一个原则，采购的成本不应该超过采取那种方法的潜在好处。采购方法和具体操作不应该是一成不变的，应当具有一定程度的灵活性，使用户确保采用的方法适合于指定的情况。

采购对经营目标贡献是简单的；标准程序和合同的使用可以减少采购所耗费的精力，并且有助于确保合同的重要条款未被忽略。
确保一个一致的方法

有效的IT采购方法的关键是确保采购方的需求被完整的、清楚的表达出来，同时供应商的建议也按需求进行了恰当的评价。采购方法可以指导对供应商出价或招标的评价，并且确保采用系统的和一致的方法进行评价。

采用的正规的和一致的采购方法可以减少舞弊和欺诈的风险。

确保合规性

先前也提到，公共部门和私人公司的采购实务也许会受到本地的、国家的或国际的法律和规则的影响。对于公共部门的采购可能有更多的法规要求。

客户采用的IT采购方法应当考虑所有相关的法律和规定。不遵守法律会导致非法的商品和服务采购。进而导致供应商的法律诉讼。例如，GATT要求，超过一定金额的合同必须进行国际招标。

确保货币价值

IT方法和实务帮助确保以最少成本采购质量稳定的商品和服务，取得货币价值的最大化。 

采购的阶段

采购过程可以方便地分解成一系列的阶段。每个阶段都有自己的行动和成果。

· 战略规划
· 可行性研究
· 全面研究
· 供货商评价
· 合约谈判
· 最终评价和合约授予
· 系统安装
· 系统验收
· 系统运行
· 项目评审
· 项目后评审
战略规划

战略规划已在第一章讲过。IS战略应当确保所有的IT采购均是为了满足业务目标。同时，IS战略也为IS资产的采购提供依据。

战略规划将导致技术策略的形成，它指定硬件、软件、开发标准和系统设计工具。这些有助于为未来的IS采购提供一个一致的框架。

IS策略将对随后向供应商发布的业务需求说明产生影响。比如，如果组织策略偏向于一个“开放系统”环境，那么，这将体现在需求或说明书中。

可行性研究

可行性研究用于评估IS战略中推荐项目的生存能力。项目生存能力的评估基于业务、管理和组织需求，财务限制和技术发展。可行性研究包括分析必需的功能、问题、限制和系统目标。可行性阶段也包括审视不同的业务和技术选择。业务选择与拟建系统的范围有关，而技术选择与实现系统的不同方式有关。可行性研究的成果是下一阶段的全面研究提供了框架。
全面研究


全面研究是对拟建系统进行详细调查，并重点关注潜在收益。本阶段重点是业务需求，也许需要采购子系统。全面研究目标是：

· 调查目前的环境和存在的问题；

· 确定新系统的范围；
· 准备详尽的系统需求说明书；

· 调查获取系统的其它途径；

· 提交采购的一个经营理由书。

全面研究的结果是草拟现有的以及新的需求清单，并划分优先权。识别能够满足业务需求和用户需求的方案。这些方案也许提供不同层次的功能，从满足全部用户需求到满足关键需求。组织一般对三个方案进行评价，范围从全面到最小。全面研究也包括对与每个方案相关成本和收益的评估。然后，由用户和管理层选出最佳的方案。

在本阶段结束时，向管理层提交经营理由书以获得财务批准，并准备需求说明的草案。对需求草案进一步精炼，作为招标流程的一部分，将需求草案传给供应商。

在准备操作需求说明书时，采购方应当准备一个评价模型，该模型用于评价供应商提交的投标文件。刊登需求说明书的广告或将其发给潜在的供应商。

投标可以是公开的或非公开的。当需求说明书被公开传播或发布时，属于公开投标。有专门的法律规定如何进行需求说明书的发布以及在哪里发布，如，要求采购方在国家级刊物公布或仅在当地的报纸公布。当采购方邀请指定供应商参加投标时，即为非公开投标。

供应商评价

收到需求说明书后，供应商需要确定他们是否能交付一个满意的产品。接着，他们提交一个详细建议，说明如何满足采购方的需求说明书。

提交标书时，可能要求供应商提供组织的详细资料，如，他们最新的审计报告。这些详细资料将帮助采购方评价供应商交付产品的能力是否与他们的声明是一致的。如，相关信息可能表明，供应商是一个小公司，如果它试图争取一个大的合同，会出现透支。
收到标书后，采购方根据评价模型对标书进行评价，并剔除明显不合适的标书。评价重点关注方案的质量和供应商的能力。价格是一个权重较低的指标。评价的目的在于形成只有三个供应商的短清单。

标书的评价过程沉闷的、耗时且花费不菲。如果认真组织邀标以方便地获得评价结果，那么可以将痛苦最小化。评价过程应该被设计成尽可能在早期就将许多个供应商剔除。

合约谈判

应当将合同草案作为需求说明书的附件派给供应商。应当与供应商就合同草案进行协商，以确保合同条款双方都可以接受。本阶段要确保，在最终的提议发出之前，谈判各方都已清楚各自的职责。

合同草案应该包括对各方权利和义务的详细描述。合同应当说明，当系统不能满足用户需求时，将采取何种措施的条款。合同还应当规定产品或服务被拒绝的情形，如合同终止或纠正措施条款。

一般建议参观可能的供应商已安装好的系统，此系统要与提议的系统较为相似。

最终的评估和合约授予

采购方应设计一个最佳并且是最后的评价模型。邀请供应商提交他们最后标书。最终的标书一旦收到以后，应当根据评价模型对标书进行评价。合约应当授予在项目的生命周期中实现货币价值最大化的供应商。

系统安装

在合约通过和签署之后，安装产品或系统，或提供服务。

系统验收

按照约定的标准和程序，对产品或服务进行测试。这个过程也包括按照需求说明书中的用户需求对产品进行评估。

系统运行

安装之后，系统开始运行，如系统参数设置、用户培训、数据录入等。

项目评审

在系统安装之后几个月，应当对采购流程和程序进行一次正式评审。目的在于总结经验教训，并用于后续的采购。

项目后评审

系统投入使用一段时间后（一般为几个月），应当进行一次正式的评审。评审的目的是评估采购项目是否满足全部目标并达到预期收益。项目后评审最好由一个独立于采购团队的小组来实施，以保持客观性。

采购评估的复杂性

本章节所介绍的各个阶段是基于常识和其他IT方法的综合考虑。这些阶段的设计主要基于采购一个相对简单或复杂性不高的计算机系统。但是，此方法不可能总是适当的，对它进行加工处理后，可用于更大的、更复杂系统的采购。

通常会遇到三种采购方法：

· 用于简单系统的采购方法；

· 用于中复杂度系统的采购方法；

· 用于高复杂度系统的采购方法；

绝大多数IT采购所采用的方法可能都是中复杂度的采购方法。这种采购方法适用于技术和实施风险中等的采购。当采购被评估为相对简单时，如购买标准的硬件和软件产品，时间更短的且成本更低的低复杂度方法会更适合。

低复杂度系统的采购明显较为简单且实施成本较小，反之亦然。采购途径的选择 将会对各个阶段的耗时和所需资源产生影响。

对于高风险的采购，如，定制软件的采购或业务过程重组的采购，运用高复杂度的采购方法将是最合适的。

采购方应当记住，采购所投入的成本和精力应与项目的风险和价值相匹配，并且成本不应当超过预期的收益。

因为计算机系统的复杂程度会对采购过程产生影响，所以有必要识别影响采购方法分类的因素。无论由谁来负责采购流程，都应当锻炼他们在评估一项采购的复杂程度时所具备的知识、经验和常识。显而易见，应当任命一个合适人选来作这个决定。

采购方法的选择受实施风险的影响。如，有些系统对业务的持续性至关重要，或其他人采购的相似系统存在明显的问题。当实施风险为高风险时，在采购过程中需要用到更多的资源。

系统达到完全可用状态的历时将影响采购方对采购方法的决策。低复杂度方法耗时较少，反之亦然。如果系统必须短时间内安装，则不可能深度穿行整个复杂的采购流程。但作为一种选择，可以考虑阶段性实现系统的可能性。

采购复杂度举例

低复杂度

· 采购标准的， 商品化硬件或软件 

· 采购个人电脑、小型机或电话交换机

· 采购个人电脑、小型机、大型机或IT基础设施的升版(如简单网络)

· 为个人电脑或小型计算机采购标准的应用程序包，此时需求已精确定义且相对简单。

中复杂度
· 系统涉及标准硬件和软件的采购。

· 系统主要涉及购买硬件和软件，但有小部分定制开发，如，两个标准或商业软件包之间接口的开发。

· 小于10个工作站的网络和多用户系统。

· 对高复杂度系统的重复采购

高复杂度

· 系统对组织各部分都有影响，如时间记录器，办公自动化，大型的基础项目

· 系统包含重要的定制开发

中复杂度采购

中复杂度采购方法与前面所介绍的低复杂度采购方法相似。过程基本一致，但增加了一个额外的阶段，即，需求声明/最小方案阶段。

新增阶段的目标是为了在早期形成一个候选供应商的短清单。它涉及对初始需求声明的准备和发布，这个需求声明更多是以业务为导向，而不是一个全面的需求声明。也就是说，它们更多的是关注采购方想要的产品或服务，较少涉及产品或服务的实现方式。

新增阶段的引入可以降低候选供应商的入门成本，因为准备一个最小方案花费更少。初始需求声明将导致竞争加剧，并鼓励更多的解决具体业务问题的创新方法。

由于评估供应商最小方案的所花费的时间很少，采购方减少了在没有希望胜出的方案上花费的评价时间。

新增阶段要求在早期发布需求声明（statement of requirement，SOR）。这使得采购方将SOR的形成提前至采购循环中一个较早的时点上。项目进度可以得益于采购过程的提前。

管理层可以根据供应商在最小方案中的报价对经营理由书中成本的准确性进行修正和改进。因此，可以在招标邀请发出之前对未来的资源需求作出一个更加准确的评估。
对收到的所有最小方案都要进行评价。然后，更新经营理由书，使其包含更精确的成本估计。更新一旦完成，向管理层提交经营理由书以获批复。

获得批准之后，向清单中的供应商发布完整需求，完整方案的过程开始了。供应商对完整需求做出反应，提交完整方案。和上述的过程一样，采购方根据预先设计的评价模型对完整方案进行评价。评价结果将形成第二个供应商的清单。接着，对草稿合同进行谈判，同时进行的还有技术讨论以及产品或服务的示范。草稿合同完成之后，发出最后的投标邀请。评价标书并授予合同。
高复杂度采购

高复杂度采购方法适用于大型的或高风险采购，如重要应用系统开发的采购。高复杂度采购与中复杂度采购相似，即，综合考虑了最小方案与完整方案阶段。两者最主要的区别在于，高复杂度采购方法增加了一个新的阶段-系统采购研究（SPS）。

SPS是一个由供应商完成的资助式研究，用于研究和开发他们的解决方案。供应商对他们方案进行一些研究和开发，以向采购方确认和证明他们的方案是可行的。这个新增阶段减少了实施试验性系统或未经验证系统的风险。

高复杂度采购需要由不同供应商同时进行几个SPS。

几个供应商可能已经通过SPS阶段，并且可能要求每个供应商完成他们自己的研究。SPS是在供应商递交了他们完整方案之后进行。采购方评价方案和准备供应商短清单。接着，邀请短清单上的供应商完成SPS 。
技术讨论、演示、参观和草案合同谈判与SPS同步进行。SPS完成之后，评价结果，草案合同可以完成。最终的合同将考虑SPS的结果。接着，发出最好的并且是最终的投标邀请，根据预先设计的评价模型进行评价，按照费用、产品质量和交货时间，将合同授予方案最佳的供应商。系统安装完成，按照合同中确定的验收指标进行测试。

与低复杂度和中复杂度的方法一样，项目评审将在几个月之后进行。12-18个月后，进行项目后评审，审查系统是否实现了既定的收益。

小结

采购方法应当基于常识

最根本的是，客户（采购方）应当

· 知道自己想要什么；
· 详细说明他们想要的；
· 要求供应商对合约进行投标；

· 评价标书；
· 将合约授予可以实现货币价值最大化的供应商。

深度和详细程度应当基于采购的复杂程度

· 采购方应当加工处理采购方法以符合当地的要求。

· 较大的复杂采购更有可能出错，所以，应当加强控制。应当对中复杂度和高复杂度采购方法中的新增阶段加强控制。

评估应该按照一致（公平）的指标

· 采购方应该事先确定一个评价模型，并根据模型对所有标书进行公平和一致的评价。

决策应该存档

· 决策应该归档。
· 详细说明采购行为和决策的审计轨迹应该保留。

7.  质量管理

质量管理原则

介绍

质量并不是对精度、完善程度或优质的声明。它是关于每一次都在规定的时间交付所需的产品来满足顾客需求的行动。如果能满足消费者的预期，拉达将成为劳士莱斯的有力竞争者。

越来越多的组织通过求助于“质量体系”来改进产品或服务的质量，提高他们竞争优势。采购方也发现花在检查所购产品上的费用越来越高，并且根据他们自己的质量体系来寻找供应商。
竞争和经营压力迫使采购方和供应商严肃地看待浪费，这就是质量体系试图解决的问题。

质量的定义
关于质量的定义有很多，绝大多数定义是依靠主观判断，而它们仅适用于已完工产品或已交付的服务。

“符合说明书”是其中一种可能，但它与“符合需求”是不一样的。说明书的作者可能确信，他已有效涵盖了每个需求仅仅是为了发现已完工成品或服务不是顾客需要的。这种将用户真实需求与说明书混为一谈的现象在IT系统的采购和开发中很普遍，在此情况下，质量更多的是考虑在得到正确的要求，而不是让需求正确。

在质量保证循环中，被广泛采用的质量定义是：

产品或服务能够尽力满足规定或隐含需求的所有特性和特征。

注意，本定义集中在满足“需要”，无论是规定的，还是隐含的。这个定义常常简化为“目标的适当性”，尽管它可能受到指责，将信息稀释到了一个无法接受的程度。
什么是质量管理?

质量管理是确保所有的活动按计划进行的一个系统化方法。它由两部分组成：组织应该做什么，应该如何做。

对于员工和系统来讲，质量管理是一个长期的历史的过程，它与整个经营战略有关。

一个组织如果想要不断地交付合格产品的话，它必须要知道它的客户是谁以及交付产品和服务的性质。这种认识必须辐射到组织的方方面面，使得每个员工都能将自己所做的工作与内外部的客户需求联系起来。

反馈是质量管理的另一个重要因素。必须考量顾客的满意度，制定提高成本效益的计划，并定期进行监督和检查。

这个简单的道理意味着追求质量永无止尽，组织必须准备提高和优化货币价值，员工需要建立和提高与客户的沟通。依靠一个有效的管理框架（质量管理体系）的支持，通过不断的坚持与努力，质量是可以达到的。

质量策略

质量策略是组织内部最高管理层对质量的一个书面承诺。它将最高管理层的质量哲学转换成核心管理原则，内容包括：
· 与内部和外部顾客的关系；

· 顾客的满意度和关注度；

· 服务和产品的质量；
· 产品和服务的数量；

· 持续改进；
· 质量责任；
· 性能的计划、控制和分析；

· 质量承诺。
一个合理的策略应该是简短的、做得到的和可考量的，如

本部门将提供具有竞争力的产品和服务，以全面满足我们内部和外部客户的需求，交付产品和服务时要做：

- 第一次就符合规格说明，

-每一次都及时交付，

所有员工都要对自已完成的工作质量以及在自己监督下完成的工作质量负责，对政策在自身职责所产生影响的理解负责，以达到质量政策的目标，部门经理负责控制本部门工作质量。所有工作都要符合适当的标准和部门的质量管理体系。

质量管理体系将：

- 满足质量政策

- 增加业务的价值

- 符合ISO 9001的要求。
IT项目的质量策略举例见附录 9.

质量管理体系

在质量策略启动之前，首先必须有一个有效的实现架构，即质量管理体系。
QMS包括实施质量管理的组织结构、职责、程序、流程以及资源。
为确保成功，QMS必须是组织结构的一个完整的组成部分。它必须定义质量组织（职责和授权），包括程序和流程，而且必须有足够的资源。

对IT而言，QMS必须符合企业目标并有管理层的支持，无论是IT内部还是外部。每个员工都应当了解它的目的。从本质上来讲，QMS必须

· 反映实际做了什么，而不是人们想或喜欢做了什么

· 帮助人们做好工作
· 有高层管理的授权
· 进行存档，文档必须简短、简单和可控

· 用户的信任
· 可审计（对系统，不对人）

· 与其它部门、组织相联系

· 不断改进
成本和效益是质量等式中非常重要的两个因素。一个有效的QMS将提高收益率。英国政府统计数据显示，实施QMS的成本一般在2 到3 年内可以收回。但质量不仅仅是建立一个QMS，让人们来使用……

质量是一种“文化”、一种态度的建立。

质量手册
 “质量手册” 是加强QMS的实施与维护的基础。它提供明确的信息关于：

· 组织的质量政策、过程以及对基本质量哲学的解释；

· 质量管理培训的目的；

· 对影响质量的问题所作出的管理决策；

· 为了向外部客户和供应商说明组织（或部门）的质量管理政策和程序，条件是组织的质量管理体系经过了认证。

质量手册形成之后，不能将其束之高阁。应当根据经验教训和创新，对它进行检查和改进，对质量的追求永无止尽。

质量部门
质量部门是一个永久性的机构，是组织的重点部门，关注所有质量问题，因此是一个服务部门而不是利润中心。它的首先目标是将质量整合到每一个业务功能中。

质量部门当然不是唯一对质量负责的部门。线性管理层和他们的员工实际上承担着向客户交付合格产品和服务的职责。质量管理主要目标是：

· 考量内部顾客和外部顾客的满意度；

· 识别所有业务职能中的质量缺陷；

· 通过预防投入，减少质量成本；

· 维护QMS。
质量部门在管理结构中的地位需要认真加以考虑，以避免可能导致的利益冲突（如果将它们作为线性管理层的一部分）。

质量标准
顾客需要相信他们的供应商已将质量融入他们的组织之中。供应商通过论证的方式来证明他们的组织符合某一项认可的标准。正是由于这个原因，最近已经出现了一个对质量标准感兴趣的高潮，特别是ISO9001国际质量标准。

ISO 9001是质量体系的国际标准，它由国际标准化组织（ISO）授权发布。它适用于设计/开发、生产、安装和服务的质量保证。

与ISO 9001相近的两个标准是：

· ISO 9002：用于生产和制造，但不包括设计和开发；

· ISO 9003：仅用于最后的检查和测试。

在IT环境中，有两个标准，实际上是ISO 9001标准的子集，可能与采购和设备管理等活动相关。

与ISO 9001应用和解释相关的两个标准是：

· ISO 9000：质量体系- 选择与应用指南；

· ISO 9004：质量管理和质量体系控制指南。

ISO 9000-3（实际上是ISO 9000的一部分）是与IT明确相关的文件。它提供了运用ISO 9001的指南，在下列情况下使用，合约要求供应商示范其开发、供应和维护软件的能力并提出满足采购方需求的控制和软件开发方法。此方法是预防开发、维护等各阶段可能出现不一致的措施之一。它尤其适用下列情形：

· 合同明确要求加大设计力度并且产品需求主要以性能指标来规定，或需要建立这些性能指标。

· 对产品的信心获得需要供应商对开发、供给和维护能力的足够示范。

ISO 9001中的质量定义见附录10

认证

质量认证是对组织活动符合ISO 9001的正式确认，因此，客户对供应商质量体系的有效性充满信心。在进行了一个满意的质量审计之后，授予质量认证。尽管任何人都能完成一个质量审计，但不具备资格的机构所授予的认证没有任何价值。
鉴证是正式确认一个认证机构的过程，该机构具有完成质量审计的能力。在英国，鉴证的权力属于贸易委员会主席。

质量成本

1988年，英国贸易和工业部的研究结果认为，在英国，用户和供应商软件失败的费用每年超过5亿英镑，质量不合格占到IT部门运行成本的15% 和40%之间。直接损失包括纠正软件错误的成本、超时和高昂的维护费用。报告的作者无法给出与间接成本相关的实际数据。

交付客户产品的失败导致额外的纠正开支。当看到这一点，质量的内在动力可以自筹经费，导致“质量是自由的”(Crosby)这个断言。这些引证背后的理念就是质量不合格的成本如果不能消除的话，至少可以减少。所节约的资源可以用来改进生产率、效率和经济性。

虽然质量可以自我负担，但一定的投资还是必要的。然而，质量成本不可能同一场特别的演习一样来确定它的初始投资。质量投资和预期收益的平衡以及持续的成本效益质量管理是最根本的。

事实上，有三种类型的质量成本，预防（英国为5%）、评估（英国为20%）、放弃或失败（英国为75%）。建立一个有效的QMS将减少丢弃和测试成本，但预防成本将上升。QMS成功的奖赏是很丰厚的。但是，组织将无法知道奖赏是什么，除非他们能够度量质量的成本。质量成本组成的例子见附录11。

质量成本失败的已知后果是：

· 首先，服务质量鉴定的增加；

· 然后，预防、评估和研究费用的增加；

· 最后，由于改进，与质量相关成本减少，预防措施发挥作用，预防、评估和失败费用开始减少。

IT项目的质量

现今，许多IT供应商不得不争取业务，他们必须经济地提供合格的产品和服务参与竞争。QMS过程的运用能极大地减少失败的费用，并在经济、效率和效果方面做出贡献。

公平地讲，政府部门作为IT客户有必要证明，他们通过选择能够提供合格产品和服务的内外部供应商，正在实现货币价值并且降低了风险。它属于公共利益，内部和外部供应商能够：

· 为客户业务运行提供低风险、高质量的IT支持；

· 为客户提供货币价值。

质量保证

ISO 9000的质量保证定义是：

所有计划了的和系统的行动必需提供足够的信心，即产品或服务将满足既定的质量要求。

在IT项目管理中，质量保证是项目本身以外的一个永久性职责。最高管理层对组织的质量政策负责。质量政策在组织内部实施的职责，通过适当的质量保证方法和机制，由质量部门来承担。

IT项目的质量保证与项目控制有关。质量管理流程的一个基本内容是进行质量计划，定期监控项目以确保对控制、标准和程序的遵循，并根据项目的经验教训来证明它的有效性。质量部门和项目团队负责质量程序的实施，对有效性和符合性的监控是审计工作的任务。

质量计划

为每个IT项目制定一个“质量计划”，是一种维护机制，协助确保项目对质量的持续承诺。

质量计划是一个有意的声明，以后的质量评审和审计可以以此为基础。一个完整的质量计划必须包括质量保证过程和质量控制过程，以确保产品是在项目满足客户需求的期间生产的。要想让质量计划有效，最高管理层(即组织的IT指导委员会) 以及整个项目团队(即项目管理委员会、项目主管以及各种项目小组) 必须对质量计划作出充分的承诺。记住，质量是关于一种文化，一种态度的建设。

在项目启动期间制定质量计划，计划的制定必须在IT开发工作开始之前进行。在项目团队其它成员（来自IT部门、用户部门和质量部门的代表）的帮助下，由项目经理负责起草。质量计划获得质量部门和项目管理委员会的批复之后，项目的所用成员应该至少熟悉质量计划中对他们有直接影响的内容。

IT项目质量计划的一般模型见附录12。一个开发完整的质量计划是一个很长的文档。

质量控制
ISO 9000定义的质量控制是……

……用于履行质量需求的操作性技术和活动。
IT项目的质量控制是指在发布产品使用之前，确保产品满足需求的相关活动。“需求”这个词很重要，因为，它的重点已不在是“符合说明书”，一个定义能够并且常常导致用户和开发人员之间的矛盾。质量之父Deming说：

……说明书并不能告诉你需要什么。供应商也无法从你的说明书中了解你所需要的东西。他必须找出你打算怎样使用这些原料。

有趣的是，ISO 9000中有关质量的其中一个目标是……
“……达到和承载所生产的产品和服务的质量，以便不断满足采购方明确的或隐含的需求”(我的强调)

IT项目的质量控制机制包括咨询台、正式的和非正式的评查、穿行、测试和检查。

由于质量控制与项目所开发的单个产品的质量有关，因此，对他们自身的工作进行有效的质量控制就成为项目团队的责任。项目控制机制的运行应该由来自质量部门的外部小组检查，或最好由内部审计来检查。

软件度量

1889年，英国物理学家Kelvin说……

“……当你能够度量你所谈论的东西并且用数据表示出来，说明你对它有一些了解；当你不能度量它，你也不能用数据表示它，说明你的知识是相当贫乏的而且无法令人满意。”。

在非软件工程中，对流程和产品的度量是客观评估效益的唯一途径，并且，从这里开始改进。这样的考量，如果记录准确，考虑仔细并采取行动，应当能够产生切实的改进，如：

· 生命周期成本的减少
· 控制的增强
· 风险的降低
· 生产率的提高
· 可靠性的提高
· 较早的维护
其它随之而来的好处是客户满意度的提高、最高管理层信心的增强和员工满意度的提升。

很多组织已经在软件开发过程中收集了许多效益数据，这些数据可以用于开发过程的改进。如，可以把实际成本反馈到成本估计过程中；错误计数与历时的比率也许有助于成果的优化，在质量控制会议上通过识别增加或减少质量控制的领域来进行。

然而，实施“度量程序”存在很多问题，而且通常由于各种原因，度量程序被放弃。尽管实际数据相当容易收集，但数据收集需要坚持。前“n”个月所收集的数据不可能产生效益，因为没有可比较的数据，结果度量程序有时因此被放弃。同时，数据的收集需要资源，为了达到分析效果的最大化，需要有一个基准点，作为实际效益的对比参考点。软件开发的线性代码和功能检查点通常用于这个目的。

可能的话，度量应该由独立于项目的外部人员承担，如，组织的质量部门或项目支持办公室，或一个专门的度量团队。外部人员有且于保持客观性和一致性，但项目团队应该清楚哪些要度量以及为什么。

应当记住……

数字本身不能解决问题，必须对它们加以解释，然后采取措施克服不足。
范根（Fagan）检查法

正式检查是为度量程序收集数据的一种方法。

检查是对项目条款的一种严格审查，其目的是在纠正成本仍然不高的情况下（即，在流程的早期），发现缺陷和遗漏。

范根检查法是IBM公司的Michael E Fagan在1977年开发的。它是最早将思路引入统计流程控制和统计质量控制。这个方法最初只是用于软件代码的检查。但后来发现（主要是IBM公司的Carolyn Jones）任何文档资料的检查都可以采用这种方式。 
范根检查法可以用来确保，项目的所有文档都是清晰的、可以自圆其说的、明确的，并且与同一项目的其它文档和组织的较高层目标保持一致。尽管它们非常正式和官僚（这一特点会引起人们的反感），但不可否认范根检查法的高效。事实上， Butler-Cox基金会总结道，范根检查法是具有稳定的高生产率和低错误率的唯一方法。

在精确实施范根检查法方面，存在几种学派，而且许多组织有时为满足特定的需要对此模型加以改进。然而，最基本的需求是数据库的，数据库能提供准确信息，对信息的分析，能够针对存在问题采取有效的管理措施。它可能包括：

· 类型的检测（逻辑、对标准的违反、设计错误等）；

· 严重程度的检测 (特大的、较大的、较小的);

· 原因的检测 (缺少、出错、额外)

· 上述每一种情况的百分比与页 / 历时 / 组织标准的对照。

范根检查法的特点见 附录 13.

运行使用的软件测试
测试计算机系统的原因

运行测试属于进一步的质量控制。通过对计算机系统的测试来证明所完成的事项满足利益相关各方的要求。这通常包括开发人员和用户，也许还包括系统所有者和管理员、技术支持人员、安全团队、审计师和系统的其它干系人。

流程测试的主要目的是确保所交付的系统满足质量标准，即，它完成了所有预期的功能，而且具有可靠性、易于维护性和可用性。系统的可靠性与缺陷的数据、发生的频率和严重程度成反比。 一个系统如果可以由预期的人员来操作并且它的性能是可以接受的，那么这个系统就是可用的。 
为了确认质量是可以接受的，必须对系统进行测试，以达到以下目的：

· 验证，所有必需的功能得到了满意的实现；

· 验证，系统可以由预期的人员来操作并且满足性能要求；

· 找出并消除现有的缺陷。

对系统可靠性的示范要求，意味着应当对系统进行测试，并不是示范它可以工作，只是为了找出尽可能多的缺陷。此方法假设，缺陷总是存在的，这是不变的真理。

发现缺陷之后，如果相比它的严重程度和对项目有限资源的需求，认为纠正是值得的，那么缺陷也许会得到纠正。缺陷纠正之后，需要对系统进行重新测试。以确保缺陷得到了纠正，而且没有引入新的缺陷（也称为“回归”测试）。
测试的定义
记住，测试是对系统和它的部件进行演练，有目的的查找缺陷的过程。如果系统存在以下情形，那么就存在缺陷：， 

· 不做它应该做的；
· 做了它不应该做的；
· 没有可操作性。
如果发现了缺陷，测试通常被视为是成功的。不是所有的测试都是基于计算机，正如前面讨论过的，适当的管理检查也是一种高效的方法，可以发现说明书、设计和计算机代码中的缺陷，并且每一次缺陷的纠正费用要比运行测试阶段的费用更低，因为在运行测试阶段问题诊断本身就增加了纠正的费用。由于系统是由硬件、软件和人员组成，因此确保测试必须包括影响计算机系统且与计算机系统有接口的所有手工程序，这一点非常重要。

测试的种类
在IT的开发过程中，需要考虑各种类型的测试，尽管对于IT采购项目来讲，单元（模块）测试并不是必需的，但必须进行集成测试、系统测试和用户验收测试。除用户验收测试外，其它所有的测试都由开发人员实施。用户验收测试应该由系统的最终用户来实施，包括所有使用生产系统的人员，也包括系统管理员、计算机和网络操作员以及服务台的人员。

单元测试：
将模块组合成一个程序之前，在一个封闭的环境中对单个程序模块进行的测试。目的是确定单元代码能够接收指定的输入并产生正确的结果，换句话讲，它完成了它应该做的。尽管第一次的单元测试由程序员执行，但它还是应该独立确认（如队长）。

集成测试：
把新的程序加入一个扩展的系统的过程，并试图发现：

· 程序之间接口的错误（有时称为“连接”测试）；

· 程序功能之间的差异；
· 是否存在未说明的功能。
系统测试：
测试完整的应用系统，或应用系统的主要部分，以确保达到指定的系统目标；如为系统定义的标准、性能和安全目标。

用户验收测试
用户验收测试是将系统与用户说明书的全面比较。由系统既定的用户来实施，使他们能够满意：
· 达到了他们的满意度；
· 在目标环境中将是可操作的；

· 符合合同规定的情形。
对于用户来说，系统验收测试的最好方法是设计测试案例，试图说明系统不能满足说明书中的要求；如果这些测试没有成功，系统就由系统所有者验收通过。

验收测试类型

系统和验收测试由许多不同类型的测试组成，每种测试用于验证系统质量的不同方面。测试的基本类型有：

功能测试：

试图发现已实现的功能与既定的功能之间的差异。

便捷测试：
不要与功能测试相混淆，因为功能是单独测试的。测试用在下述情形：用户需求说明书说明可以实现什么，而不是如何实现，并确认目标的满足。

容量测试：
系统对大数据量的处理能力，以证明它能够以令人满意的方式处理必需的工作量。

压力测试：
系统在交易量或用户过载的情况下，它的反应是否可以接受。如，工作是否在排队等待，是否挂起、失败或处于一个完全不可预知的状态等。压力测试不应当与容量测试相混淆。重度压力就是在短时间内遭遇的数据峰值。

可用性测试：
试图发现人为因素或可用性方面的问题。

安全测试：
有时也称为“渗透测试”，试图设计一些测试方法以破坏系统的安全和控制检查。

性能测试：
试图证明系统对用户的响应没有达到性能目标 (如，屏幕切换的时间，不同负载情况下，事务的类型不同)。

恢复和重启动测试：
对系统从程序、数据和硬件错误恢复的能力进行测试。恢复和重启动测试的目的是想证明这些功能不能正常工作。

文档测试：
测试用户文档是否准确地反映了系统的工作。除了对它的准确性和清晰性进行非计算机检查外，系统文档还要作为上述其他测试的基础。

采购质量

质量常常被视为与制造业和设计过程有关的一项功能，因而在形成采购文档的过程中它的重要性有时会被忽略。对这方面质量加以关注可以得到很高的回报。

信息冲突或信息不完整，以及错误标准、方法和过程的使用很容易引起采购中的质量问题。这类问题导致浪费-时间的浪费、精力的浪费或投资的浪费。客户的愤怒和挫折感使这种情形进一步恶化，并导致员工士气低落。

说明书

所有IT项目都包含一个或多个书面说明书的开发。根据不同的目标，说明书可以很长、很详尽，也可以是简短的和高度概括的业务需求说明。

说明书和它的支持类合同文件说明采购方和供应商之间的关系。说明书描述了采购方想从供应商那里得到的东西，因而，说明书是他们之间信息沟通的渠道。采购方与供应商进行沟通是为了以最佳的价格获得需要的服务和产品。如果他们之间沟通不够充分，最终的产品和服务很有可能存在问题。

因此，随之而来的就是说明书的质量问题，它是否传递了客户真实的需求，而需求是项目实现最终成功的关键因素。从供应商的角度来讲，说明书应当易于理解和响应，供应商同样需要评估合同风险以确保利润的获得。采购方从说明书得到的好处是：

· 简单，如果它简单、清晰，那么提出问题的可能性就很小；

· 尽可能是功能性的，它说明需求，而不是它们的具体解决方案；

· 可度量，说明书应该以这样一种方式来识别所交付的成果，即对说明书的符合性能够被验证（如，系统支持每秒2000次交易）。

· 不存在二义性 - 仅有一个含义，避免误解。

· 结构化明显，供应商能将其折分并分给子承包商。

质量保证是所有计划了的和系统的行动，这些活动必需提供足够的信心，即产品或服务将满足既定的质量要求。在这里，说明书的质量保证需要完成：

· 完整性和覆盖面的检查

· 对变更的控制和重新组织

· 对可控文档和不可控文档的明智使用；

· 禁止归档职责的分配；

· 对供应商的投票和批准。

将质量引入采购流程的通用方法是创建标准化的文档，它可用于采购文档的构建。采购团队编制标准的段、术语和条件等。将它们存储在数据库中，对它们的更新加以控制。当需要一份说明书、邀标文件，或一组术语或条件时，就从数据库将标准复制出来，提供给所需的文档。采用这种方式运用标准组件有助于确保完整性和准确性，而一个集中式数据库的运用确保复制的信息总是反映最新的变化。结果是质量得到了改善。

供应商和承包人的质量

如果项目中涉及外部供应商和承包人，那么组织的目标应当是建立通用的质量标准。满足质量目标必须成为共同的努力方向。为质量而进行的合作不仅有意义，而且是最根本的。

当组织有重大的外部采购活动时，如果所有供应商因此被批准和分级的话，应当强化质量。核心部分的供应商应当按照最高标准来要求，他们的质量政策和系统必须予以仔细检查，对详细流程的相关性、符合性以及定期审计的证据进行检查。总之，应当测试供应商对质量的态度，从最高管理层到普通员工。

在远离正常工作环境下进行工作时（如，建设一个远程计算机中心），员工离开了具有质量控制的日常工作环境，因而很容易忽视对质量程序的遵循。质量审计变得更加重要，特别是在：

· 由谁控制设计、标准、说明书和其它文档？

· 它们是怎样形成和存放的？

· 变更是怎样管理的，新版本是如何产生的？

· 如何评估子承包商？

· 是否遵循了规定的质量过程？

从经验中受益

组织对IT的投资是为了使他们的业务受益。他们怎样评估他们的IT项目是否得到充分的管理，他们最初的预期收益是否已实际获得？

应用IT来满足业务需求的最成功的组织是那些从错误中吸取经验教训的组织。

通过吸取经验教训，组织可以获得重要的业务收益，包括好的和不好的。在所有这些收益中包括IT成本和风险的减少以及所交付的信息系统质量的增强。项目收尾和项目后评审是吸取经验教训的基本方法。

项目收尾评审

在IT项目实施的过程中，有一种情况非常普遍，即总结的经验教训（错误和成功）没有提交给那些需要了解它们的人员。人们的干劲通常移向下一个项目，而对前一项目存在的主要问题只停留在项目经理的脑海中，至关重要的信息丢失了。

评审是项目管理的一部分，如果处理得当，它们将有助于确保预期收益的实现。 当然，评审应当贯穿一个项目的始终，一般在阶段竣工进行，但更多的是在出现严重问题时进行。

项目收尾评审重点关注项目是否成功实现了它的目标。评审由项目负责人组织，理想情况下，它应该在项目收尾时或之后不久进行。汇集相关资料并形成一个报告，说明哪些进行的好，哪些进行的不好。如果是一个大型项目，那么项目中其它利益相关人的看法也要包括在内。

本质上，报告将：

· 评价项目管理方法的有效性；

· 识别在未来项目中需要改进的地方；

· 评价项目所交付的成果 - 它们如可满足既定的需求；

· 把报告和项目绩效的最初分析（按照初始经营理由书）一起提交给组织的IT指导委员会，由他们来识别和宣布当前项目和未来项目需要吸取的经验教训。

项目后评审

项目后评审回答了这样一个问题“我们是否实现了预期目标？如果没有，怎么办？

IT项目的绝大多数目标只有在系统运行之后才能显现出来。早期出现问题是不可避免的，而用户、系统维护人员以及外部服务提供商需要时间来达到他们的最佳表现。某些类型的问题（“潜在错误”）也要在一段时间之后才能显现出来。

更进一步的评审，即项目后评审，是在系统运行6个月到12个月之间进行，除非有特殊情况。项目后评审比项目收尾评审的范围更广，目的在于度量经营理由书的目标达到的程度，并提出优化项目的建议。它并不排斥对新系统其它方面的检查，系统的使用情况和支持环境也很重要，尽管这将是一个主要因素。

项目后评审的具体目标是：

· 对照经营理由书的原始目标，对项目团队的成果进行评价；

· 对照指标，考量和比较实际系统的性能

· 对照最初估计的成本，比较实际发生的项目成本，并修正成本的预测；

· 吸取教训以避免重复错误的发生。
项目后评审的准备工作必须在项目启动阶段就开始。为了考核目标，必须确立目标，并在项目启动之前，项目进行中和项目结束后，收集恰当的数据。如果不这样做，就没有性能数据和考核的基准可供比较。

如果评审结果表明，既定的目标没有达到，那么有必要找出它的原因。通过修改能解决问题吗？或者，最初的规划基于了错误的假设？系统用户需求变更的程度改变了系统的初始目标而与他们在初始建议不具相关性？评审小组应当提出这类问题以确定系统的现有计划必须调整，甚至，在极端的情况下，由于一个完全不同的方法而决定是否应当放弃系统。评审的首要目标是了解如何更好地脱离目前的状况，而不仅仅是了解失败的历史原因。

向最高管理层提交报告，由他们来决定：

· 批准系统的继续；
· 批准修改系统的计划；
· 终止系统，并做好准备采取新的措施。

培训
对IT服务的所有员工进行培训是实现质量目标的核心。它应该包括，完成特定任务的专门培训以及增强质量意识和改变看法的一般培训。因此，IT部门应该开发相关程序使它能够：

· 识别完成任务所必需的技巧、知识和资格；

· 为完成这些任务的每个员工确定培训需求；

· 规划和完成专门培训（内部或外部）；

· 规划和完成一般的质量意识培训；

· 取得与教育背景、资格、技巧、培训以及经验相关的记录，来协助确定员工的培训需求。

对新员工的选择和培训以及员工的换岗给予特别的关注。

审计中应考虑的问题

QMS审计的总体目标是为了确定：

· 质量活动和相关结果是否与计划安排保持一致性；

· 计划安排是：
· 是否有效执行；
· 是否适合于质量目标的实现。

ISO 9001符合性的完整测试程序清单是一个庞大且复杂的文档。下面列出了受影响的方面，在这些标题下，需要开发更详细的审计测试程序。

审计师需要考虑，为确保符合性和有效性，以下内容是如何进行定义、存档、执行、维护和检查的？

· 质量政策
· 管理职责和与质量相关的组织机构

· 质量管理体系（定义、执行、效率）

· 评审的约定（从事此项工作的权利）

· 设计和开发的控制（把客户的需求转化为技术说明书）

· 文档的控制（变更控制、版本控制、分发）

· 采购（采购的产品符合特定的需求）

· 对采购方提供的产品的控制（证明资料、存放和维护）

· 产品鉴定和追溯（配置和变更管理，审计轨迹）

· 流程控制（确保正确的流程得以设计、使用、监控和更新）；

· 检查和测试（与购入组件目标的符合性）

· 检查、度量和测试设备（如，对测试软件的校准、维护和检查）

· 检查和测试状态的识别和追踪

· 对不合格产品的控制台（如，说明书之外的过程）

· 纠正措施（如，报告、记录、分析、划分优先权、解决问题）

· 处理、存储、打包和交付（如，软件控制和分发）

· 建立和维护质量记录（即，证明质量目标的取得和QMS的有效运行）

· 内部质量审计（如，完整性、独立性、充分性和频率）

· 培训（如，培训需求的评估，培训记录的维护）

· 服务（IT中，包括纠错、变更和加强，问题的解决）

· 统计方法（如，质量考量以及它们在改进质量方面的应用）

能力成熟度模型（Capability Maturity Models）

· 软件能力成熟度模型(Capability Maturity Model for Software ，SW-CMM)是一个框架，说明一个有效软件过程的关键要素。CMM描述了一个不断改进的道路，从初始，不成熟的软件过程到成熟的可管理的软件过程。
· 这个框架是由美国匹兹堡的卡内基梅隆大学（Carnegie Mellon University of Pittsburgh, USA）研制成功，并由美国国防部(Department of Defense，DoD)赞助。
· CMU的目标是提供一个基于实务的模型，反映实务的最佳状态，反映实施软件过程改进的需求和软件过程评估的需求，有相关文档并公开可用。
· 对最佳实务的需要是因为组织要依靠软件密集型系统来完成他们的核心任务。CMM是一个逻辑框架，基于组织当前软件过程的能力（即，长处和弱点）。

· 定义：CMM是（软件密集型）系统采购、开发和维护相关实务（过程）的有序集合。它由关键过程域（KPA)来定制。

· CMM定义了组织在改进获取和实施能力过程中所经过的阶段。CMM也识别了组织在软件能力改进道路上的关键优先级、目标以及活动。它独立于应用领域和其它专门技术。它也适用于内部软件的开发。

· 为什么要关注过程？
每个人都能意识到目的和质量的重要性。但是，当过程没有被了解或不在最佳状态时，即使是最好的人也无法做到最好。
· 成熟度等级
成熟度等级是组织获取或开发软件能力走向成熟过程中所处的一个定义好且不断进化的状态。

CMM有5个成熟度等级

成熟度等级不可以跨越，每个等级都是一个持续过程改进的基础。

· 关键过程域
关键过程域(Key Process Area，KPA)是共同完成的一组活动以实现一系列的目标，CMM中的每个成熟度等级都由实现该级目标的若干关键过程域组成。
它们是建立组织过程能力的主要构件。

每个KPA都都驻留在某一个给定的成熟度等级。

CMM有16个 KPA。

· CMM在IT审计中的运用:CMM在印度审计组织的软件过程评估有一定程度的应用，一个受过培训的IT审计师团队确定组织当前软件过程的状况，并报告更高一级软件过程所存在的问题。美国GAO 的IT审计案例，运用CMM模型对美国海关总署进行IT审计。

附录 1: 战略声明举例

海外贸易部
海外贸易部的高级管理委员会已批准了IS策略以满足部门的需求。这个声明说明了IS战略将如何支持部门业务目的和目标的实现以及如何评估它的结果。

该部门为什么需要IS策略？
该部门有一个较差IT记录。它滞后于其它政府部门，且由于缺乏战略方法而受到批评。员工缺少适当的工具来协助他们更加高效地工作，现有系统总是不兼容，而且经常在需要的时候无法使用。

尽管该部门的通信网络可以正常工作，但已过时，与实际情况脱节，只能依赖缓慢的高强度的工作方法。快速、可靠的通信对于英国海外贸易政策的有效实施是非常重要的。

因此，该部门需要建立一个新的IT和通信基础设施，能够充分利用未来技术的进步并且接受21 世纪的挑战。近期目标是在现有的资源内为员工提供工具，使他们能够应对不断增加的工作量。战略的目的也包括提高效率，尽可能降低成本并改进服务。总的来讲，就是利用IT获得最优的货币价值。

部门的任务和目标

该部门向政府提出有关海外贸易的政策建议，并贯彻落实。它的主要目标是通过出口商品和服务来增加外汇收入。

近年来，该部门在预算和人员配备不变甚至减少的情况下，已经应付了不断增加的工作量，并且缺乏管理技巧。政府要求该部门重新评估资源和提高效益的压力有不断增加的趋势。

国际贸易的快速发展向该部门提出了更多要求，而传统任务并没有减少。海外办事处的压力持续上升，特别是那些服务于东欧，欧洲经济共同体和中东国家的办事处。而政府依然坚持要扩大英国的出口，该部门的工作量将不断增长。然而，如果找不到解决成本增加和工作量增长的方法，服务将停止，办公室将关门。该部门必须寻找机会获得更多的资源，来提高效率，降低成本。总的来讲，要提高效益。

信息系统规划的战略方法将确保优先满足核心业务的需要，并在整体上为组织带来收益的最大化。

部门的业务领域和它们的需求

为了进行战略研究，该部门被划分为以下业务领域：

· 政策（英国的对外贸易政策、经济政策和海外信用政策）；

· 保障系统（销售、维护和研究）；

· 商业（其它工业产品和服务）；

· 对外宣传；
· 管理服务；
· 法律部门。
信息系统需求的详细分析所揭示出来的共同需求：

· 对加工整理后的信息的访问（快速、准确的访问当前或最近使用的文档）；

· 文本处理设施（个人文字处理）；

· 部门内部之间的信息交换；

· 与海外办事处的信息交换；

· 与其它政府部门的信息交换；

· 管理信息系统（公共和部门的系统，用于信息的收集、比较和分发）；

· 预算管理。
战略研究的主要建议

研究的主要建议如下：

· 配备基于UNIX多用户计算机系统的Uniplex办公自动化，由最繁忙的政策制定部门优先使用；

· 硬件设施必须与具有登录、索引和全文本索引功能的管理软件相兼容；

· 引入电子邮件网络，与该部门计算机系统相连，并在以后加以扩展以连接其它政府部门和海外办事处；

· 尽早定义核心领域的专门需求，如公用管理信息系统的开发。通过在标准的硬件平台上附加应用软件来尽可能满足需求。

· 对通信设施进行升级，提供以公用电话系统为基础并以卫星通信为后备的更快速的通信。

· 引入ITA5格式的快速文本传输服务；

· 与现代高速通信兼容的新的信息处理方式，并基于国际通行的电子信息标准。

系统与需求的匹配

为了尽早获得新信息系统的回报且没有失败的风险，系统应该尽可能地简单化和标准化，使它们更易于安装、维护和使用。

多用户系统将基于工作组（即组内用户有共同的数据访问需求）。正常情况下，一个工作组就是英国国内或海外办事处的一个分部或一组分部。在一个工作组内，所有用户都可以通过电子邮件直接交换信息。

该部门选择的操作系统符合政府的POSIX标准。Uniplex办公自动化软件是一具由文字处理、电子表格、本地数据库、电子邮件和其它工具组成的集成软件包。它满足在部门内部对信息访问、文字处理和信息交换的需要。它的电子表格也能提供简单的预算管理工具。现已证实，CASE软件将包含Uniplex，且提供自动索引、注册和文档分发。它的全文本检索提供了阅读电子文档的功能，与Uniplex相比，它可以读取更老的数据库。

电子邮件网络将首先与部门的所有工作组相连。当全部实施之后，能够实现分部之间，分部与其它政府部门之间，甚至与海外办事处之间的信息交换。

为所有的具体应用定义用户需求。特定的需求可能通过在现有的多用户软件平台上附加一个软件包来满足，但在某些情况下，需要系统做出一些牺牲。根据管理服务部门对用户需求的研究结果，优先权最高的是公共管理信息系统的开发。包括公共财务、人员以及管理服务部门进行集中规划和管理资源所需的基本信息。一些部门也需要自己的MIS。在Uniplex电子制表软件不够的情况下，它们也可能提供预算管理工具来满足需要。

尽管工作的重心是在英国国内的部门，但基本工作仍是对海外通信系统的升级。现代的、快捷的公共通信服务将改进国内和海外办事处之间的信息交换。                   采用X.400和X.25等国际标准将带来无差错传输和更快的桌面到桌面的电子信息。高速的国际通信将使商业领域受益，在这些地方，准确信息的快速传输是非常重要的。ITA5格式的采用将允许信息以初始格式进行接收和编辑，同时将减少传输文本所需的昂贵的高强度的传真服务。

变更管理

信息系统的成功引进不仅依赖于充足的资金和熟练的技术资源，还依赖于强有力的组织支持以及管理层与用户的灵活态度。部门的文化和工作方法不会马上改变。员工需要IT工具使他们的工作更加有效，但要想从信息系统中获得最大收益，必须对员工进行适当的培训，并且在他们学习新的工作实践时能够得到足够的支持。

IT战略提出许多组织方面的措施，以确保方案的成功实施。

· “工作组”系统的开发，相似业务领域中团队之间的合作，在计划中应该加以考虑。工作组注册系统应该予以开发，并建在本地全文本数据库的周围。

· 所有的书记员和文秘员需要具有键盘使用技巧和IT的使用技能，在招聘政策中应该予以考虑。扩大支持级别的任务范围将使这些工作更具吸引力，并允许对员工的灵活调备。

· IT培训必须包含在职业计划中。部门需要识别和培训一些具有IT知识的高级管理人员或“复合型”管理人员。

· 扩展IT培训内容，要包括必需的IT知识和计算机安全培训（安装之前和安装之后），高级培训包括“关键用户”的创建，他们负责在组内传授知识。

· 任命受过全面培训的系统管理员。

· 在IT部门内，为每个业务部门指定一名业务联络官，来帮助定义系统需求，并负责与IT供给者的联络。

· 系统维护和替代政策的开发。

· IT部门年度管理计划的开发，包括年度战略评审。

· 与独立的项目一样，战略必须向高层财务部提供成本的合理理由。

· 划分项目优先权的新程序，如PRINCE项目管理技术以控制风险和监督资源的使用。

· 安全政策的文档化和监控，以确保符合最低标准。

· 引入业务持续技术，以及通信备份需求的评审。

未雨绸缪

策略研究确定了未来五年内按照三个阶段进行方案的实施。由于战略开发工作与IT部门的规划和政策是紧密结合在一起的，因此一部分工作已经开始。如，15 UNIX / Uniplex多用户系统已安装，在下一个财政年度至少需要25个。

阶段1将首先满足紧急用户的需求。它将包括多用户系统（尽可能在更多的部门中安装），电子邮件网络，公共管理信息系统的开发以及海外IT通信设施的升级。任命业务联络员，实施项目管理方法，扩展培训内容。

这些工作将持续到阶段2和阶段3，快速文本传输服务的引入和新的消息处理服务的规划，将在阶段3时完成。

策略背后

目前的五年战略规划不能满足所有部门的信息系统需求。要想实现英国国内和海外通信与使用IT的所有员工的完全整合至少需要10年时间。然而，5年以后，部门和海外办事处应该可以使用办公自动化。员工只需按一个键,就可以在本部门和其它部门之间进行电子信息交换。部门与海外办事处之间的通信将更加快捷和灵活。信息的访问应该快速和方便。负责整体规划和资源管理的团队将以一种可理解的电子方式持有关键信息。

部门将充分利用现代技术，而且员工在IT工具的使用方面有能力、有信心,并企盼信息系统的下一次开发。

战略管理

对战略规划进行年度检查，以评估其进展情况。一个持续的监控、调整和检查将确保正在实施中的项目没有脱离它们的目标，确保新增项目与战略目标的一致性。

附录 2: 战略政策声明

IS战略：战略政策声明举例

信息系统开发

· 开发的最小化；
· 避免采用前沿技术所带来的高风险；

· 避免进行定制开发，如果一般可用的产品可以满足绝大多数需求的话；

· 尽可能使用经过验证的商用软件包，在所有的可行性研究中考虑离架解决方案；

· 为了采用离架解决方案以减少开发，接受部分的功能损失；

· 所有开发工作都遵循适当的标准（如，使用SSADM来定义和设计信息系统），除ITEC规定的例外情况；

· 项目的每个阶段都有最终用户的参与；

· 提高用户在系统开发中的作用和责任，使系统开发能够满足用户需求。

信息系统开发和运行的审计和控制

· 在项目实施前（项目授权和优先权划分）、项目实施中以及项目结束后，都符合正式的控制程序，以确保系统能够实现预期的收益，资源得到有效利用；

· 对项目进行监控以确保项目符合战略要求。

持续计划：

· 通过建立一个使系统失败或灾难最小化的可持续框架来降低风险；

· 提供一个与经营需求相匹配的备份系统，并确保所有系统在远程站点存储备份数据；

· 在经营理由书中，说明应急计划费用的合理性。

质量保证和控制：

· 对IT部门的各项工作定义质量标准，并根据标准对所有工作进行监控；

· 确保所有的新系统都已通过了充分的验收测试，并有最终用户的参与。

培训和职业发展

· 为IT部门的所有员工提供足够的培训，并确保系统主管/系统管理员接受适当的培训；

· 随着用户能力和经验的增长，审查课程的内容；

· 在招收新员工时，考虑他们的IT技能，并确保新员工具备键盘技巧；

· 对所有用户进行键盘培训；

· 在员工职业生涯的各个阶段，提供适当的IT培训；

· 将IT培训模块整合在管理之中，鼓励员工参加进一步的培训。

附录 3: 管理和技术策略

 以下是你可能需要的有关策略主题一个清单，但它不是一个详尽的清单。

· 审计（IS开发和运行中的角色）

· 通信构架（物理的和逻辑的）

· 通信基础设施管理
· 数据管理
· 利用新的商机
· 人员因素（工效学、环境、培训等）

· IS和相关工业的问题

· IS财务，资金授权
· IS供给，业务关系（客户/供应商，回扣）

· IS/IT基础设施管理（服务水平、容量管理、变更控制、运行管理等）

· 信息和记录管理
· 信息/数据的捕获和表示

· 创新（前沿技术的应用）

· 投资评估水平
· 管理信息系统和它们的整合

· 业务变更管理
· 用户变更管理
· 非IT系统管理
· 办公系统设备（如，电子邮件、WP、日记）和它们的整合

· 组织和工作实务
· 纸质的和电子的信息流

· 性能测量和目标设置
· 优先权划分（应用、IS开发和维护的优先权）

· 采购（策略来源、程序等）

· 项目管理
· 质量保证和控制
· 风险（威胁、防范措施、备用）

· IS开发和运行中的用户角色

· IS的角色和职责
· 安全（隐私、分级、保护、共享访问）

· 人员储备
· 标准（国际的，国内的，政府的，部门的）

· 策略的开发与整合
· 系统来源（如，内部的和外部的）

· 系统架构（分布式与集中式、数据中心、办公自动化、软件）

· 系统开发环境（方法、技术和工具）

· 培训

附录 4: 业务与 IS战略

以下清单列示了公共部门在经营和IS策略的管理活动方面的潜在范围。IS / IT管理活动必须在业务战略的范围之内，并服务于业务战略的开发。

业务战略

业务分析和计划：

· 确认企业的政策（在政府的政策范围之内）；

· 确立经营目的和目标，识别存在的问题、难点和优先顺序；

· 分析经营环境和客户需求；

· 明确经营变更程序、表决范围、组织资源、程序目标；

· 业务流程的模型化；流程的改进/重建。

业务机遇的识别

· 识别改善经营、提高竞争力的机会。

信息管理

· 识别信息流和需求以及提高信息管理水平的渠道

财务

· 识别费用、潜在的节约量和效率；

· 编制预算和监控开支；

· 起草政策债券的投标文件。

人员管理

· 岗位定义，人力资源开发和培训。

业务持续管理

· 识别和管理与业务持续和安全有关的风险。

IS战略
IS战略和维护

· 基于业务目标和业务需求，在企业级和（或）业务部门级开发和维护IS战略；

· 引导战略研究；
· 管理IS投资组合；识别IS服务需求和政策来源；划分优先权

· 制定管理和技术政策，包括安全政策、法律义务和收益管理政策

· 监督政策的遵循；
· IS战略评审。
投资评估

· 制定和（或）评审有关资源配置、系统和服务的经营理由书；

· 组织、识别和优化收益。

业务需求追踪

· 追踪新的业务需求和动机；

· 确保IS战略仍具相关性；

· 更新IS战略以应对业务需求的变化。

技术追踪

· 追踪技术的发展和它们对业务的适用性；

· 提高对技术机遇的了解；

· 对研究、开发和试验项目的管理；

· 识别技术的新需求以及通过技术改造可以提高效率的领域。

信息管理
· 分析信息需求，开发和维护企业的数据模型；

· 对数据和数据访问所有权的策略进行定义和检查。

附录 5: 项目管理术语表

活动网络（Activity Network）：按照一个逻辑序列安排项目活动的一种方法，以便进行时间估算和规划工作进度。
业务保证（Business Assurance）：确保实际的成本和历时与计划的成本和时间进度相符的过程，确保经营理由书仍是可行的。

经营理由书（Business Case）：一个正式的报告，说明项目实施的理由，定义项目预期实现的资金收益或其它收益，以及项目运行所必需的成本、时间和其它约束条件，它们是效益评价的依据。

检查点会议（Checkpoint Meeting）: 定期的控制会议，通常在项目团队内部召开，根据计划的完成情况来考核实际情况，非项目级的会议。 

配置管理员（Configuration Librarian）: 负责进行配置管理的一个角色。这个角色可能存在于项目团队内部或外部，对系统负责，而不是对项目负责。

配置管理（Configuration Management）: 识别系统的配置项目，控制它们在全部生命周期中的发布和变更，记录和报告它们的状态和变更请求，验证它们的完整性和正确性。
阶段完工评审（End Stage Assessment）: 结构化项目管理中的一个强制性管理控制，在每个阶段竣工时进行。它包括项目管理委员会对当前项目状况的审查，也包括下一阶段的计划。项目进入下一个阶段之前，必须得到管理层的批准。

例外计划（Exception plan）： 当出现成本和时间已超出或预计超出项目管理委员会批复的容许范围的情况时，使用例外计划。例外计划列出推荐的行动方案，并由项目管理委员会批准。

要点报告（Highlight Report）: 项目经理定期向项目管理委员会以及项目的干系人所作的报告。主要内容是在报告期内实际发生的或是潜在的所有问题。

字典（Library）: 一组配置术语- 硬件、软件、文档。 一个系统仅有一个字典，包含所有相关的配置术语。字典中的每个术语应该有一个唯一标识（以区别配置术语的不同版本和变量）。当几个项目共用一个系统时，它们可以共享这个字典。

管理产品（Management Product）: 是项目所形成的三种产品中的其中一个 (其它为技术产品和质量产品) 。管理产品与项目的管理有关，而与系统开发的技术内容无关。它们包括与组织、计划、控制、监督和报告相关的所有事项。

中期评审（Mid-Stage Assessment）: 结构化项目管理中的一个管理控制点，涉及项目管理委员会以及阶段运行中间所出现的事项。

· 是一个中期的管理评审点；

· 在当前阶段完成之前，进行工作授权，决定项目的下一阶段的开始。

· 根据例外报告，考虑并做出决定。

不合格事项报告（Off-Specification Report）：记录系统中不符合说明书的任何情况(见变更申请)。

项目后评审（Post Implementation Review ，PIR）: PIR 是信息系统管理和控制的一个完整组成部分，它通常在系统运行6至12个月后来执行。目的是检查：

· 运行已满足项目目标；
· 运行的系统满足用户需要。

 PIR并不是项目本身的一部分，但基本的输入必须由项目管理委员会在项目收尾时提供。显而易见， PIR不应该由项目团队来完成。 

产品（Product）: 项目的所有产出。产品可以是软件、硬件或者文档，也可以是其它产品的集合。

产品分解结构（Product Breakdown Structure）: 一个识别产品（必须由项目生产）的结构。这个结构以层级的方式来描述系统，通过几个层级将产品分解成不同部件。

产品流程图（Product Flow Diagram）：显示产品分解结构中列出的产品的主要顺序和相互间关系的图表。

项目（Project）：结构化项目管理中的项目具有如下特点：

· 定义好的满足经营理由书的唯一的一组技术产品；

· 制造这些产品相应的一组活动；

· 资源；
· 有限的时间跨度；
· 职责明确的组织结构。

项目管理委员会（Project Board）: 一个管理委员会，通常由高层管理者或代表项目主要利益关系人的高层管理者组成。项目管理委员会是项目拥有者，负责项目的所有重大决策。

项目完工（Project Closure）：表明一个项目的正式结束。与其它大型项目的控制点一样，项目收尾需要项目管理委员会的批准。

项目启动（Project Initiation）：在项目启动时，必须要有一定的管理活动，以确保项目的建立有明确的职责范围和适当的管理框架。这些活动由项目管理委员会来引导。

项目启动文档（Project Initiation Document）: 一个管理产品，启动项目所需的关键信息的汇集，包括清晰和明确的职责范围。通常，它回答有关项目问题，包括是什么、为什么、怎么样、谁和什么时候，有关技术产品的问题，包括是什么、为什么和什么时候。在项目管理委员会批准项目启动文件之前，不可以启动项目文件。

项目经理（project manager）: 在项目的各个阶段，负责项目的日常管理。项目经理向项目管理委员会作出报告。

质量控制（Quality Control）: 确保在产品形成的过程中，必需的质量要求已植入产品之中。质量控制包括根据项目事先确定的质量标准对产品进行检查和测试。

质量标准（Quality Criteria）: 产品的特征，说明产品是否满足需求，并定义质量在产品中的含义。

质量检查（Quality Review）：检查产品是否符合质量标准的一种方法。标准按照产品类型来定义，并尽可以附上说明文档。这种审查是一种正式的审查，由一个主持人、一个推荐人和若干检查者共同进行。

变更请求（Request For Change）：对现有系统提出改进建议的一种方法，在项目期间，任何人都可以提出这梓的请求。所有的变更申请经过评估之后，决定是否进行变更，或推迟到系统的后续“版本”进行。

阶段（Stage）：在结构化项目管理中，阶段是实现管理目标的一个清晰工作单元。一组产品或活动、一个有限的时间段和一个组织结构可以定义为一个阶段。符全质量标准的最终产品的形成标志着阶段的结束。

系统（System）: 项目的一个完整的技术产出。它包括所有的技术产品（硬件、软件、文档）。系统存在于项目之后，如果是一个增强型项目，系统将存在于项目之前。

技术保证（Technical Assurance）：对产品的技术完整性进行监督的过程。在说明书和设计期间，制定每种产品的技术保证标准，并在项目的全过程进行监督。

技术计划（Technical Plan）：与生成项目组件的职责分配一起，用于识别项目活动的顺序和进度。  技术计划来源于产品分解结构、产品流程图和活动网络图。有4个层次的技术计划：项目技术计划、阶段技术计划、详细技术计划和个人工作计划。

技术产品（Technical Product）：项目所形成的满足最终用户功能的产品。项目的技术产品应该由项目管理委员会在建立项目时进行定义。

容许偏差（Tolerance）：项目管理委员会根据项目的成本和时间所设定的允许偏差范围，没有项目管理委员会的批准不允许超出，项目管理委员会也许要寻求最高管理层的批复。

附录 6: 风险管理列表
	风险管理列表                                                                                      文件编号

	其它标题                                                                   状态 

	项目                                                                          初始日期

	阶段                                                                          变更日期                                              版本号

	项目经理                                                                  部门

	阶段经理                                                                  作者


风险因素，也就是，影响项目完成（按照规定的工期、预算以及合格产品的交付）的可能性。这些因素主要来自四个方面—项目管理层、项目人员、项目自身的性质和企业管理文化的成熟度。以下列示的这些风险因素，以状态组的形式代表低风险和高风险，另一边标明等级1至4。 圈注每个等级值显示对每个风险因素的评估值。圈注的值与(d)列的权重相乘的结果显示在(e)列。

	(a)

低风险
项目管理
1 全职，经验丰富的项目经理
	(b)

等级
1 2 3 4 


	(c)

高风险
没有经验，兼职的项目经理
	(d)

权重
(建议范围)

(5-7)


	(e)

Total
(b x d)

---*

	2  有经验且积极参与
	1 2 3 4
	较少参与管理
	(4-6)


	---

	项目人员

3  用户具有好的品质，积极参与，具有系统的相关知识
	1 2 3 4
	用户很少参与且缺乏期望的相关知识
	(3-5)
	---*

	4  高标准的监督和严密的控制
	1 2 3 4
	监督范围太宽，控制水平不足
	(4-6)
	---

	5 技术团队有经验，好的品质和适当的技巧 
	1 2 3 4
	团队缺乏经验和技巧
	(2-4)


	---

	6  员工完全投身于项目中
	1 2 3 4
	员工有其它的任务，如系统维护
	(3-5)
	---

	7  员工流动性低
	1 2 3 4
	员工流动性高
	(2-4)
	---

	项目性质
8  员工具有质量审查的经验并遵照执行
	1 2 3 4
	过去没有实行质量检查
	(4-6)
	---*

	9  一个典型的系统开发周期，有需求定义、系统说明书、系统设计书等
	1 2 3 4
	没有正式需求的系统开发周期
	(2-4)
	---

	10 没有独特性或新的特点
	1 2 3 4
	开创性的、新的硬件或软件等
	(2-4)
	---

	11  对现有系统运行的影响最小化
	1 2 3 4
	对主要运行有显著影响
	(3-5)
	---

	12  硬件和软件需求已确定，并按标准存档
	1 2 3 4
	需求未存档，或没有基于标准；对意外事件仅有有限的安全限度
	(2-4)


	---

	13  对现有应用软件改动很少或没有改动
	1 2 3 4
	需要改动的地方很多
	(2-5)
	---

	14  没有或很少有同时进行的开发工作
	1 2 3 4
	同时有其它项目正在开发
	(2-5)


	---

	15  很少或没有依赖于现有系统或正在开发系统，且不在项目人员的控制之下的
	1 2 3 4
	依赖于不在项目人员控制之下的其它设施
	(3-6)


	---

	16  项目工期在一年以内，或与其它已工的项目相比，工作日较少
	1 2 3 4
	项目工期在一年以上，或需要大量的工作日 
	(2-4)


	---

	17  在资源的可用方面，很少有完成时间的限制
	1 2 3 4
	完成时间不可更改
	(3-5)


	---


	18  计划和评价基于可靠的数据
	1 2 3 4
	计划和评价数据不可靠
	 (3-6)
	---

	19  投资评估与估算按照标准进行准备和归档
	1 2 3 4
	采用的估计或估算未适当地归档，或未按标准进行
	 (3-5)


	---

	20  供应商是较大的且管理完善的公司
	1 2 3 4
	新的供应商，或是一个人的公司
	 (2-4)
	---

	21  少量用户部门
	1 2 3 4
	多个用户部门
	 (4-6)
	---*

	22  工作所涉及站点很少，且容易访问
	1 2 3 4
	很多站点，或包括远程站点
	  (3-5)
	---

	23 对用户当前或未来的工作影响较小
	1 2 3 4
	对用户影响很大
	  (3-5)
	---


组织成熟度
	(a)

低风险
	(b)

等级
	(c)

高风险
	(d)

权重 
	(e)

Total

	24  有一系列开发良好的标准在使用
	1 2 3 4
	可用的标准很少
	(2-4)
	---

	25  有定义良好的质量政策
	1 2 3 4
	质量政策存在问题
	(3-5)
	---

	26  有清晰的授权
	1 2 3 4
	集中式管理，很少授权
	(2-4)
	---

	27  与工会和员工关系良好
	1 2 3 4
	与工会和员工的关系较差
	(2-4)
	---



	28     ---
	
	
	---
	---


超过 286为高风险 ((d)列合计x 2.6)

低于220为低风险 ((d)列合计x 2.0)

我对这个项目风险的评估结果是(见第4页的注释1f and 2) 

很高         

     可接受         
}   只能标记一个 


         高           
                       低          
}   只能标记一个

对于上述标记了3或4的风险因素，建议召开风险会议。

签署......................... ............................日期......................................

(项目经理)

注释：

1．表格清单按下列步骤完成：

· 在(b)列的所有等级中圈注一个数字

· 为每个风险因素估计一个权重，并输入在(d)列中。在括号里有一个推荐范围。任何权重都可使用，但超出推荐范围的应记录原因。

· 圈注的值与权重相乘后的结果写入(e)列。

· 评估是否还有另外的风险没有包括在评估清单中，如果有的话，放入后续表中。

· 加总(d)列的风险权重值。将结果乘以2.0，即为低风险边界，乘以2.6，即为高风险边界。将这两个值记入第3页的“低风险”和“高风险”。

· 加总(e)列的值，将结果记入第3页。

· 评估整个项目的风险，关注(b)列的传播性、相关部门标准以及其它项目的经验。注意，在(e)列标注*的风险因素对项目的成功至关重要的。如果它们其中的任何一个(b)列为4，或一个2，更多的为3，那么项目必须评估为高风险，或很高风险，而无论总分是多少。

2.
项目中高风险的任何区域，所选的权重超出权重推荐范围的理由以及所有的评估都应该记录下来，并且详细记录在项目的启动文档中，同时，附上应对风险的建议，以提请项目管理委员会批准。其后，必须对风险的程度持续审查，以确保在变化不明显的情况下，低风险项目没有成为高风险项目。在阶段竣工评审开始前，应该进行风险评估（除最后一个阶段），并向项目管理委员会报告，作为进入下一阶段的请求。前一次评估之后风险发生的任何变化都应当指出来，并加以评价。

3.
如果评估结果表明，项目很少或几乎没有成功完成的可能性，应该由项目管理委员会通知IT执行委员会。

附录 7: 项目群管理的关键

· 识别项目群的范围
· 识别相关策略和变更动机；评估他们对业务领域的影响并确定追求的目标；

· 识别侯选项目组，评价业务效益、经济规模和支持服务的兼容性，如IT基础设施。

· 挑选一组项目作为一个项目群，这组项目可以实现战略目标与可负担性、可实现性和可接受风险之间的最佳平衡。

· 定义每一组为一个项目群并文档化，取得最高管理层对经营理由书的批复。

· 对项目组如何改变业务运行进行定义和计划

· 根据改进的业务运行制作一个清楚的模型，并加以维护，可以将其视为受影响业务领域的蓝图
· 确保蓝图归业务领域所有，并且具有实用性、相关性和可实现性。

· 确保涉众项目的目标和优先权是由它们对业务运行的影响所决定的-根据蓝图对它们进行测试。

· 项目群的结构化
· 在项目群和项目这两个级别进行角色和职责的分配。

· 把项目群划分为许多小的部分，以易于管理，易于实现与计划和资金循环的同步，方便业务收益的实现。

· 协调每一部分内的所有项目，以便尽早达到既定目标；

· 在部分之间设计检查点，以检查进度、方向和实现的业务收益。

· 确保对提供支持服务的设施（如信息系统）进行计划和变更时，必须在所有项目中进行协调。

· 管理项目群的风险、质量和变更

· 评估和管理与项目群、项目以及业务运行的计划变更相关的风险

· 确保对质量和目标适当性的评估充分体现了业务需求

· 确保进度报告的开放性和有效性，使问题能够得以预见和处理

· 意识到项目群外部的变化(譬如法律或政府政策的变化) 并且采取应对措施。

· 对业务运行的影响进行管理-

· 考虑受影响的员工，使他们做好迎接变化的准备。如，培训、沟通意识和过程规划；

· 在项目群的全过程，对项目成果的交接进行管理，以确保平滑过渡到新业务操作。

· 确保支持服务（如信息系统）能够适应业务运行的变化

· 确保项目群交付了预期的产品

· 研究业务运行中可测量的改进

· 识别项目群所带的整体收益以及每一部分所实现的收益；

· 在项目群的全过程，积极地管理收益的实现；

· 在每一部分工作和项目群收尾时，安排时间重新评估业务收益，并进行变更调整。

附录 8: 项目群管理术语表

收益（Benefit）：项目群对未来业务运行所实现的经济性、效率性和效果性。

收益管理（Benefits Management）: 在项目群管理中，对项目群的预期效益进行计划、管理、交付和测量一个正式过程。

收益组合（Benefit Profiles）：项目定义说明书的一个组成，描述项目群将要实现的计划收益，并说明收益何时实现以及如何实现。
蓝本（Blueprint）：项目群定义说明书的一部分，描绘项目群的愿景。蓝图包括业务模型、运行效益测量、组织、信息系统和支持服务需求。

经营理由书（Business Case）：项目群定义说明书的一部分，为项目群的资源约定提供理由。通过与淘汰项目的比较，经营理由书应该证明绝大多数符合成本效益的项目组合已经被挑选。它也为基础设施投资以及政策和标准的实施提供了背景和理由。

可行性研究（Feasibility Study）：在项目群定义阶段，进行项目群的可行性研究以开发更详细的业务需求以及项目群概要文件所包含的收益分析，以起草划未来业务运行的蓝图，确定可选方案的范围和结构。

基础设施（Infrastructure）: 这里是指广义的，既包括传统形式的基础设施，如IS / IT 、通讯设施等，也包括支持服务，如会计、招聘和员工。

稳定岛（Island of Stability）: 一个审查占，在每一部分工作收尾时进行（与下一部分的工作重叠），项目群管理团队检查进度并重新评估收益、风险和不确定性，同时，详细计划下一部分的工作。

项目群（Programme）：为了实现一系列既定的业务目标，按照协调原则选择、计划和管理的项目组合。

项目群概要文件（Programme Brief）：项目群识别阶段的产物，说明项目群、完成工作的职责范围以及项目群总监的受权调查范围。

项目群定义阶段（Programme Definition Phase）: 项目群管理的第二个阶段。可行性研究的实施可以开发实现收益的可选方案。充分定义项目群，建立收益管理制度，并获得项目的资金批复。起草初始项目概要文件，说明项目的可交付产品和项目概要计划。本阶段成果的文档说明编入项目定义说明书。

项目群定义说明书（Programme Definition Statement ，PDS）：在目标业务运行、项目群总监、最高管理层之间批准通过的目标和计划声明。PDS是项目群申请资金的基础，也是一个关键的监控文档。作为一个动态文档，在项目生命周期中都要进行维护。

项目群总监（Programme Director）：对项目群的成功负有个人责任的高级管理人员。来自于目标业务领域的管理层。项目管理委员会主席向项目群总监作出正式的报告。

项目群执行总裁（Programme Executive）：一组人员，协助项目群总监的工作，负责整个项目群的日常管理。项目群主管通常涉及的角色有业务变更、程序管理和设计。

项目群经理（Programme Manager）: 代表项目群总监，负责项目群的日常管理。

项目群计划（Programme Plan）： 有关收益管理计划、风险管理计划、项目组合计划以及设计管理计划的期限汇总，这些计划都是项目定义说明书的组件。

质量计划（Programme Plan）：项目群定义说明书的一个组件，为项目群的设计和实施、业务蓝图以及项目群所涉及的第三方管理制定质量目标。

资源计划（Resourcing Plan）：项目群定义说明书的一个组件，陈述项目群的资源配置，详细说明所需的支持、基础设施和第三方服务。

风险管理计划（Risk Management Plan）：项目群定义说明书的一个组件，该组件业务环境以及项目群本身的所有风险记录。它评估可能产生的影响以及采取何种措施来回避、转移和控制风险。它包括风险管理的详细过程。

状态报告（Status Report）: 以简报的形式总结项目进度、变化和纠正措施。在项目群执行会议之前，汇总成一个项目群进度报告，报告包含问题的预计和项目群的整体表现。

分项（Tranche）: 项目群中可识别的一组工作，方便项目群的管理。

迁移计划（Transition Plan）: 项目群定义说明书的一个组件，说明如何从当前业务运行环境迁移到蓝本所描述的新环境。

附录 9: IT项目质量政策举例

一般

系统必须

· 满足运行需求；
· 符合期期望的目标。
为了有助于确保系统提供给用户的服务质量是可以接爱的，必须清晰地定义它的需求，并提供适当的相关标准。

质量标准
项目开发或采购的每个产品的质量标准将在产品书面描述中详细说明。它必须能够被客观地度量，并在合约签署之前对完工系统进行详细说明。

质量控制
项目中将会运用到两个基本的质量控制过程：审查和测试。无论是正规审查还是非正规审查都将在系统说明、设计和开发过程中出现。在开发和测试阶段，开发的系统将要进行运行测试，包括模块测试，综合测试、系统测试和验收测试。

检查类型

这里的审查包括代码检查和穿行测试。它们基本上是非计算机测试，用来发现文档和计算机程序中的差错和遗漏。审查包括用户和其他项目团队成员对作者、分析人员、设计人员或编程人员的工作的结构化审查。

在项目期间，进行的各种审查有：

· 组内审查：: 本质上是对不同的中间产品和最终产品的非正式审查。

· 非正式用户与项目保证小组审查：审查项目中间产品；

· 供应商对最终产品的正式审查： 合同要求供应商对的审查记录要保留，以便项目小组的复查时使用。

· 正式的业务和技术质量审查：项目小组对已完工产品的审查

检查过程
审查将按照项目管理手册中规定的程序进行。

测试类型
在项目的期间，将要进行各种不同的测试

· 单元测试
· 集成测试
· 系统测试
· 操作和用户的验收测试

单元和综合测试将由供应商和项目团队完成。系统测试由供应商完成，运行和用户的验收测试由项目团队在用户协助下完成。测试的类型在项目启动文件中进行详细描述。

附录 10: ISO 9000 质量定义

质量政策（Quality policy）
一个组织关于质量的整体意图和方向，最高管理层的正式声明。

注：质量政策是构成企业政策的一个要素，由最高管理层批准。

质量管理（Quality management）
确定和实施质量政策的整体管理功能

注：

· 预期质量的实现需要组织所有成员的承诺和参与，而对质量管理的责任属于最高管理层。

· 质量管理包括战略计划、资源分配和其他有关质量的系统性活动，如质量规划、操作和评价。

质量体系（Quality system）

组织结构、职责、程序、流程和资源

注：
· 质量系统应该全面符合质量宗旨

· 为了合约的、强制的评估目标，可能要求对系统中可识别要素进行示范。

质量控制（Quality control）
可操作性的技术和活动的运用，以满足质量的要求。

注：

· 为了避免混淆，应注意一个可变的术语，当涉及质量控制的子集时，可以是“制造业质量管理”，当涉及一个广义的概念，可以是“全面质量管理”。

· 质量管理涉及操作性的技术和活动。这些活动目标包括过程监控以及在质量循环的有关阶段消除影响性能的因素。

质量保证（Quality assurance）
所有有计划的和系统化的行动必需提供足够的确保，即产品或服务将满足既定的质量要求。

注:

· 除非给定的需求全面反映了用户的需要，否则质量保证将不会结束；

· 为了确保有效性，质量保证通常需要对影响拟建系统设计书或说明书、产品验证以及产品审计的要素进行持续评价。假设信心与形成的证据有关。

· 在组织内部，质量保证被认为一种管理工具。质量保证也可以为供应商提供信心。

附录 11: 成本质量构成

预防成本（Prevention costs）

· 质量保证；
· 供应商评价；
· 信用评价；
· 设计验证；
· 培训；
· 性能监控；
· 质量计划。
评估成本（Appraisal costs）

· 产品审查
· 产品测试
· 实验室的验收测试
失败成本（Failure costs）

· 纠错；
· “做好”的代价；
· 重新打包；
· 矮子里面选高个；
· 意外的停机期；
· 优质产品率；
· 由于延误或无法交付而导致的取消成本；

· 准备金;

· 赶工；
· 废料；
· 返工；
· “丢失”产品的寻找；

· 不合格产品的降级；
· 由于表现差而失去的商机；

· “救火队"，在问题发生以后，使影响最小化。

附录 12: 质量计划模型

· 项目范围（project scope）：一个简要声明，说明项目的起因、目标和它的受益者。

· 产品（product）：一个有关项目主要交付产品的简要声明。尽可能包含所有工作阶段和里程碑。

· 场所（location）：项目团队的工作地点。也包括项目期间所使用的硬件类型和地点。

· 移交（hand-over）：识别接收者正式地接受完工产品的方式，对照强制的性能指标和时间，识别所感知的总体质量标准。

· 组织（organisation）：项目管理角色的分配，注意特殊职责以及它们的委派。与客户和承包人有正式联系的人员也应当识别。

· 制定计划（planning）：包括高层项目计划（涉及时间、资源、预算），并表明内部和外部依赖。

· 管理控制（management control）：识别由谁来负责主要产品的交付和维护。同时，说明所采用的控制机制 (如，项目管理委员会实施的阶段竣工评审，开发小组检查站会议)，时间计划、目标和参加人员。

· 风险评估（risk assessment）：项目风险因素的一个整体声明。此外，应当说明具体的风险和假定、控制风险的措施建议以及风险所产生的影响。该部分也应该包括影响项目的外部风险以及项目强加给外部风险- 物理安全和备用规程。

· 质量（quality）:质量保证和控制所采取的方法 (如，审查，穿行，检查，审计);

· 文档和归档（documentation and filing）: 识别所形成的项目文档以及重要的历史文档，如何整理项目文档以及人员责任。项目文档包括：

· 项目管理文档（project management document）: 如测试计划、会议纪要和审查；

· 技术文档（technical document）: 如设计说明书、程序列表、手册；

· 测试（testing）: 识别所要执行的测试类型，指定准备测试数据、执行测试和检查测试结果的人员，也涉及如何实施重新测试。

· 配置管理和变更控制（configuration management and change control）: 识别配置主管、工具、基线产品、版本和变更控制过程 (不要忘记，质量计划是项目的产品，在它的生命周期里，受发展和变化的影响);

· 标准（standard）: 在项目期间，识别所采用的全部标准、方法和工具;

· 度量（metric）: 识别项目所采用的度量方法 (什么时候，怎样，谁来完成，为谁)以及谁来分析 ；

· 外部控制关系（external control link）: 如果项目有外部的合约人或外部客户，详细说明这些组织的质量需求，进度控制，监督和控制程序，变更程序，授权程序，验收程序。

附录 13: 范根（Fangan）检查法的主要特征
主要特征

a) 它们发生在开发生命周期中固定点；

b) 每个检查都有一个固定的目标和宗旨；

c) 每个检查会议限制在两小时以内；

d) 每个检查会议都有一个定义好的过程；

e) 参加会议的每个成员都有一个定义好的角色；

f) 采用检查列表和表格的形式，且是可用的

g) 保留检查记录，使检查的有效性和结果能够得到监控。

检查的实施:
a) 定义开发生命周期；

b) 识别生命周期中的检查点：

· 应当进行检查；
· 应当进行非检查性的评审；

· 应当进行同行和团队负责人的评审；

c) 识别检查过程中的所有阶段，并定义每个阶段的作用；

d) 识别检查过程中的参与者，并定义他们的角色；

e) 对检查中发现的错误进行分类；

f) 制定一个指南，用于特定开发环境下检查的计划和实施。

角色

调解者（Moderator）：
推动整个检查会议的进行，必须受过专业培训，主持缺陷日志会议。

检查者（Inspector）：
必须具有以特殊的视角（如，用户或技术人员）来评估文档的能力。 检查员对产品的质量负责。

作者（Author）:
文档的作者或推荐人，可以是检查员，但一定不能是调解者或读者。

读者（Reader）：在检查过程中，负责引导检查队伍。引导员通常与被检查的文档没有直接关系。

行动小组（Action Team）:   针对故障分析会议的结果，采取行动。

记录员（Scribe）:     负责记录发现的所有差错。.

过程

资格审查（Entry condition check）: 文档是否符合规定的质量标准 (是否已准备好审查)?

启动会议（Kick-off meeting）： 由参与检查的所有人员出席，以确保对文档设法达到的事项理解一致，并为缺陷日志会议设立规则。

准备（Preparation）: 检查员独立研究文档并标记缺陷发生的地方

缺陷记录会议（Defect logging meeting）: 在会议期间，每个检查员集中于他们自身角色的特殊领域。编制覆盖特定领域的检查列表作为辅助；它们是根据已往检查结果所确定的经常检查项目。发现缺陷时，由书记员进行记录，并记录在检查表中 (见附录 14)。会议收尾时，调解者确定消除缺陷所需的返工时间（来自作者），在考虑消除缺陷所产生的变更程度之后，决定是否应当重新检查。

临时分析会议（Casual analysis meeting）: 检查统计数据并与组织标准进行比较。

返工（Re-work）: 作者对缺陷进行纠正。

退出条件检查（Exit condition check）: 返工是否已达到满意的效果？ (假设所有的文档至少包括一个缺陷)

退出（Exit）: 文档归档 (由配置管理控制所引起的).

附录 14:检查错误记录单

文档检查记录单

公司/项目





检查员 / 调解人

文档号  


日期




索引号    

	错误编号
	页                  段/ 区号.                  行
	返工

	重大的
	较大的
	次要的
	缺失
	错误的
	不清晰
	令人误解的
	额外的
	作者

	
	原因

	
	批准
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“业务需求”是一个组织所从事的基本活动，以满足其法定的和运行的需求。
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