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Аннотация
В книге собраны и обобщены теоретические знания в таких

областях ИТ, как архитектура предприятия, информационной
безопасности, управление сервисами, проектами, бизнес-
процессами. Даются описание модели и подходы по расчету
стоимости владения и организационные аспекты управления
ИТ. Книга будет полезна менеджерам и руководителям
ИТ. Материал изложен в логической последовательности для
методичного изучения всех аспектов деятельности ИТ, наряду с
использованием в качестве справочного пособия.
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В  серии книг «ИТ Архитектура от  А  до  Я» собраны
и  обобщены знания и  опыт за  более чем 17+ лет работы
в  ИТ. В  течении 14  лет проработал в  банковской сфере,
большую часть времени на  позиции руководителя ИТ де-
партамента. На данный момент являюсь ИТ Архитектором
в  одном из  крупных холдингов страны. Имею степень ба-
калавра по специальности «Радиотехника» и степень маги-
стра по направлению «Компьютерные Информационные Си-
стемы (CIS)». На  данный момент продолжаю образование
на получение докторской степени по направлению «Менедж-
мент Информационных Систем (MIS)». Кроме этого име-
ется порядка тысячи часов обучения на  специализирован-
ных курсах по  направлениям системное администрирова-
ние, компьютерные сети, беспроводные сети, системы хра-
нения, системы виртуализации, информационная безопас-
ность, управление ИТ сервисами, управление проектами,
банковское дело, пластиковые карты, стратегическое плани-
рование, проведение аудита и прочие. Профиль в LinkedIn:
https://www.linkedin.com/in/vadim-aldzhanov-623a7b44/



 
 
 

 
Введение

 
Серия книг «ИТ Архитектура от А до Я» является попыт-

кой автора собрать, обобщить и систематизировать накоп-
ленный опыт и знания в ИТ области.

Серия книг «ИТ Архитектура от А до Я» – Зеленая книга.
Издание «ИТ Архитектура от А до Я: Теоретические осно-
вы». Первая книга серии «ИТ Архитектура от А до Я» содер-
жит теоретические основы планирования, построения и со-
провождения ИТ архитектуры, управления Проектами, ИТ
сервисами и т п. В качестве источника используются как про-
веренные на практике материалы, так и рекомендации стан-
дартов и практик. Является переработанным, исправленным
и дополненным издания «ИТ Архитектура: практическое ру-
ководство от А до Я».

Серия книг «ИТ Архитектура от А до Я» – Синяя кни-
га. Издание «ИТ Архитектура от А до Я: Комплексное ре-
шение». Вторая книга серии «ИТ Архитектура от А до Я»
содержит детальную техническую информацию и практиче-
ские примеры реализации ИТ решений на основе основ тео-
рии, описанной в первой книге. В качестве примеров рас-
смотрены решения, на базе Windows 10/2016, комплексного
решения по мониторингу, управлению и конфигурированию
Microsoft System Center 2016, портал Microsoft SharePoint
Server 2016, решения по управлению проектами Microsoft



 
 
 

Project Server 2016, почтовый сервер Exchange 2016, реше-
ние Skype for Business 2015, функциональные возможности
Direct Access 2016, Hyper-V, DFS и  File Server, RDS и  т
п. Представлены детальные требования и  примеры расче-
тов по системам обеспечения. Приведены расчёты мощности
и  стоимости решений. В  качестве примеров используются
решения, которые выбраны автором как наиболее подходя-
щие для выполнения поставленных задач, популярные или
с которыми автор знаком на практике. Является перерабо-
танным, исправленным и дополненным издания «ИТ Архи-
тектура: практическое руководство от А до Я».

Серия книг «ИТ Архитектура от А до Я» – Серая книга.
Издание «Шаблоны ИТ документов». Сборник содержит на-
бор шаблонов и примеров документации, необходимой в по-
вседневной деятельности ИТ. В качестве источника исполь-
зуются как проверенные на практике материалы, так и реко-
мендации стандартов и практик.

Серия книг «ИТ Архитектура от А до Я» – Желтая кни-
га. Издание «Каталог ИТ решений». Сборник содержит опи-
сание возможностей различных ИТ решений, анализ и срав-
нения функциональных возможностей. На текущий момент
протестированы или использованы на опыте более сотни ре-
шений.

Серия книг «ИТ Архитектура от А до Я» – Красная кни-
га. Издание «Альтернативное решения». Книга серии «ИТ
Архитектура от А до Я» содержит детальную техническую



 
 
 

информацию и практические примеры реализации ИТ ре-
шений на основе теории, описанной в книге «ИТ Архитек-
тура от А до Я: Теоретические основы». В качестве приме-
ров используются решения, приоритетный критерий выбора
которых является «нулевая стоимость». В качестве базово-
го решения принимается ИТ инфраструктура и компоненты,
описанные в «Синей книги».

Серия книг «ИТ Архитектура от А до Я» – Черная книга.
Издание «Облачное решение». Книга серии «ИТ Архитек-
тура от А до Я» содержит детальную техническую информа-
цию и практические примеры реализации ИТ решений на ос-
нове теории, описанной в книге «ИТ Архитектура от А до Я:
Теоретические основы». В качестве примеров используются
по возможности «облачные» решения.



 
 
 

 
Цели книги

 
Цель книги, помочь специалистам, руководителям и ди-

ректорам ИТ в построении Архитектуры Предприятия, ор-
ганизации процессов управления, расчете стоимости внед-
рения и сопровождения ИТ инфраструктуры, в выборе опти-
мального архитектурного решения, как с точки зрения биз-
неса, так и  с  точки зрения ИТ. Книга поможет организо-
вать коммуникацию между бизнесом и ИТ, позволив им об-
щаться на одном «языке». Материала, изложенного в кни-
ге недостаточно для детального изучения всех аспектов дея-
тельности ИТ, но достаточно для понимания связей различ-
ных аспектов и задания вектора развития организации в це-
лом и ИТ в частности.

Книга не является обязательным руководством по выбо-
ру того или иного продукта или решения, а выражает точку
зрения автора.

Материал изложен в логической последовательности, до-
полнен теоретическими сведениями и снабжен наглядными
примерами реализации. Это дает возможность использова-
ния данного руководства для методичного изучения всех ас-
пектов деятельности ИТ, наряду с использованием его в ка-
честве справочного пособия при работе с конкретными си-
стемами.



 
 
 

 
Сферы, охваченные книгой

 
Книга является первой из  серии «ИТ Архитектура

от  А  до  Я» и  представляет собой руководство на  рус-
ском языке, в  котором собраны и  обобщены теоретиче-
ские знания, в области построения Архитектуры Предприя-
тия, Управления Проектами, Информационной Безопасно-
сти, Организации и Управления ИТ сервисами и ИТ ауди-
та, так и  рассмотрена последовательность применения их
на практике, позволяющий полностью обеспечить потребно-
сти организации в процессе создания и управления ИТ ар-
хитектурой и инфраструктурой. На основе обширного мате-
риала, дается систематичное описание современного состо-
яния ИТ компании, приводятся основные модели и подхо-
ды по формированию ИТ стратегии, управлению проектами,
управлению ИТ сервисами, анализу рисков и управлению ка-
чеством, Контроль и аудит ИТ, интеграции и взаимодействие
различных подходов и методов.

Книга предназначена для широкого круга читателей и бу-
дут полезна:

Топ-менеджерам, кураторам ИТ, ИТ директорам крупных
и средних компаний так как позволит лучше понимать Ар-
хитектуру Предприятия (Enterprise Architecture) на базе под-
хода (TOGAF), роль и  вовлеченность ИТ в  бизнес. Пока-
затели распределения финансовых инвестиций на ИТ сер-



 
 
 

висы. Представители бизнеса смогут понять общие аспек-
ты по функционированию ИТ инфраструктуры, технические
термины, принципиальные отличия различных архитектур-
ных решений, принципы построения и сопровождения тех-
нических решений. Позволяет сформировать понимаемые
обоими сторонами метрики и отчеты по оценке эффективно-
сти и результативности функционирования ИТ инфраструк-
туры.

Руководителям ИТ подразделений, ИТ архитекторам, ме-
неджеров среднего звена ИТ департамента, а  также мене-
джерам проектов книга предоставляет теоретические осно-
вы управления ИТ сервисами (ITSM) с применением реко-
мендаций практик ITIL, интеграцию методики Управление
Проектами (PMI) в ИТ, вопросы аудита ИТ (CobiT) и Ин-
формационной Безопасности.

Книга не предназначена для малых ИТ инфраструктур т.
к. стоимость бумаги выше чем требования, предъявляемые
к ИТ. Так же будет мало эффективна для крупных предприя-
тий с корпоративным управлением т. к. по каждому направ-
лению деятельности скорее всего имеются узко направлен-
ные эксперты.
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Юридическое уведомление

 
Информация, содержащаяся в книге, не несет в себе ни-

какой коммерческой тайны или иной конфиденциальной ин-
формации. Материалы собраны из  открытых источников,
переработаны автором, используя имеющийся опыт и  зна-
ния. Некоторые рассмотренные примеры приведены только
для справки и  являются вымышленными. Любое сходство
с реально существующими людьми или организациями яв-
ляется случайным. Все упоминающийся в  книге названия
компаний и продуктов могут быть торговыми марками, при-
надлежащими соответствующим владельцам.



 
 
 

 
Авторские права

 
Информация, указанная в  книге не  может воспроизво-

диться, дублироваться, копироваться, передаваться, распро-
страняться, храниться или использоваться иным образом
для любого коммерческого и не коммерческого использова-
ния без письменного согласия автора.

@ Copyrights Vadim Aldzhanov, 2018



 
 
 

 
Отказ от ответственности

 
Автор не дает никаких гарантий или заявлений о точно-

сти, пригодности или полноте информации, ссылок или дру-
гих предметов, которые содержатся в настоящем докумен-
те. Книга доступна всем читателям «как есть» без каких-ли-
бо заявлений или гарантий любого рода, явных или подра-
зумеваемых, включая гарантии в отношении товарности или
пригодности для определенной цели. Документ может содер-
жать неточности или орфографические ошибки.

Автор не несет никакой ответственности за прямые, кос-
венные, случайные или прочие убытки при использовании
данного руководства. Читатель данного руководства проин-
формирован.

Посвящается моим родителям, любящей жене
и двум прекрасным дочерям.



 
 
 

 
АРХИТЕКТУРА ПРЕДПРИЯТИЯ

 
 

Общие Положения
 

В данной главе описывается общая информация по Архи-
тектуре Предприятия (Enterprise Architecture). Обобщенное
определение можно представить, как:

Архитектура Предприятия  – это набор принципов, мето-
дов и моделей, который используется в проектировании и ре-
ализации организационной структуры, бизнес‐процессов,
информационных систем и  технологий. Она представляет



 
 
 

из себя управленческую практику, направленную на макси-
мизацию отдачи от ресурсов предприятия, инвестиций в ИТ,
деятельности по разработке систем в процессе достижения
целей предприятия, перевод видения и  стратегии бизнеса
в эффективное изменение компании посредством создания,
обсуждения и улучшения ключевых требований и принци-
пов, которые описывают будущее состояние компании и де-
лают возможным её развитие.

Так как Архитектура Предприятия представляет из себя
сложное и комплексное решение, включающая в себя пере-
плетение различных методологий и техник, при построении
Архитектуры Предприятия должны быть учтены, но не огра-
ничены, рекомендациями следующих стандартов:

• TOGAF – Enterprise Architecture
• ISO/IEC 20000 – Quality in IT Service Management
• ISO/IEC 27000 – Best Practice IT Security Standards
• CobiT v5 – Audit and Control Framework
• ITIL v3 – Best practices in IT Service Management
• MOF – Microsoft Operations Framework
• PMI – Project Management Institute

Архитектура призвана ответить на такие вызовы и про-
блемы организации как:

•Недовольство бизнеса ИТ‐службой. Причины могут быть
объективные или субъективные.

•Невозможность оценить эффективность использования



 
 
 

информационных технологий в бизнесе.
•Отсутствие порядка в «зоопарке» ИТ решений и систем,

внедренных в организации.
•Сложность принятия решений, связанных с ИТ;
•Сложность согласование бюджета и запуск ИТ‐проектов;
•Рост ценности «Информации»;
• Рост связанности бизнеса и ИТ;
•Отсутствие прозрачности связей бизнеса и ИТ?
•Можно ли решить актуальные задачи бизнеса с исполь-

зованием ИТ?
•Как заставить ИТ давать компании большую ценность?
•Как нужно менять ИТ при изменениях в бизнесе?
•ИТ системы сложны, не управляемы и дороги в обслужи-

вании;
•ИТ системы сдерживают организацию от адекватного ре-

агирования на изменения в бизнесе
•Критичная для бизнеса информация не  своевременна

и не адекватна;
•Отсутствует культура общения бизнеса и ИТ

Как результат бизнес не  видит ценности в  информаци-
онных технологиях. ИТ директору тяжело продвинуть но-
вые идеи, если он говорит о технологиях. Его не понимают.
Все, что ему остается, это поддерживать то, что есть, и де-
лать те задачки, которые подбрасывает бизнес. Возникают
серьезные сложности с обоснованием ИТ бюджетов. ИТ ди-



 
 
 

ректор по факту больше похож на прораба, латающего ды-
ры, а не на топ менеджера, который работает над развити-
ем компании. Топ менеджеры быстро теряют интерес к ИТ
проектам, как следствие, теряют финансирование и провали-
ваются. На место ИТ департамента приходят различные си-
стемные интеграторы по внедрению «супер-пуперских» ре-
шений, которые «спасут» бизнес. Или возникают идеи за-
брать все ИТ активы и услуги компании и передать на аут-
сорсинг. Бороться ИТ департаменту с интеграторами будет
сложно и результат будет предсказуем, ключевая компетен-
ция у интеграторов одна – технологии, и здесь им равных
нет. ИТ департамент превращается в «болото», и его покида-
ют лучшие сотрудники, а вместе с ними будут утеряны уни-
кальные знания и навыки. Цели у интегратора или аутсор-
синг компании такая же, как и у вашей компании – полу-
чение прибыли. Но в отличие от ИТ департамента, интере-
сы которого совпадают с интересами вашей компании, ин-
тересы интегратора могут не совпадать с вашими интереса-
ми, или уникальными идеями и видением. В лучшем случае
будет «как у  всех», и бизнес потеряет идентичность (если
он неразрывно связан с ИТ) или говоря словами персонажа
одного из кинофильмов: «… будет все у нас все по-новому
оставаясь все по-старому…». Конец печален.



 
 
 

 
Основные аспекты

Архитектуры Предприятия
 

Для борьбы с  выше сказанными проблемами и  послед-
ствиями, Архитектура Предприятия помогает сформулиро-
вать следующие важные критерии.

Определение Структуры Предприятия
При построении Архитектуры Предприятия самый пер-

вый и наиболее важный аспект – понимание организацион-
ной структуры предприятия, принципов управления, приня-
тия решения и т п.

Структура организации – фиксированное упорядоченное
множество объектов и связей между ними.

По характеру специализации и видам деятельности разли-
чают:

•Вертикальное разделение – по уровню подчинения
•Горизонтальное разделение – по функциям и специфики

деятельности

Соответственно в  структуре управления различают ли-
нейные связи по типу «начальник – подчинённый» и функ-
циональные «профессиональная интеграция на основе спе-
цифики деятельности». Как результат, тип структуры орга-
низации можно представить, как следующие основные типы



 
 
 

и их разновидности:
•Плоская – наиболее простая структура. Подходит для ра-

бочих или проектных групп, или небольшой организации.
•Иерархическая (бюрократическая)  – формирование

структуры исходя из  структуры организации, разделение
труда на функции и ответственности работников.

•Линейная – управление по прямой (руководитель – под-
чинённый), общение между подразделениями только через
руководителей подразделений

•Функциональная  – взаимодействие идет по  функцио-
нальному признаку

•Линейно-функциональная – взаимодействие совмещает-
ся по  линейному и  функциональному типу (наиболее ис-
пользуемая модель)

•Линейно-штабная – отдельные функциональные группы
(штабы), самостоятельно ведущие работу с подразделения-
ми или организациями. Как пример группа компаний в со-
ставе холдинга.

•Дивизионная – характеризуется центральной координа-
цией с децентрализованным управлением. Ключевые фигу-
ры в данном случае не руководители функциональных под-
разделений, а менеджеры отдельных объединений (менедже-
ры филиалов, заводов и т п)

•Органические (адаптивные) – формирование структуры
исходит из необходимости приспособления к изменениям.
Отношения формируются, исходя не из структуры, а харак-



 
 
 

тера поставленных задач.
•Проектные – организуется при ведении проектов
•Матричные (программно-целевые) – принцип двойного

подчинения, непосредственное подчинения руководителю,
и проектному менеджеру

•Бригадные (кросс-функциональные)  – работа обособ-
ленными группами, с самостоятельным управлением и при-
нятием решений (противоположность иерархическому ти-
пу)

Существование той или иной организационной структуры
может зависеть от ряда факторов:

•Специфика и степень разнообразия деятельности
•Географическое размещение
•Уровень централизации в организации
•Стратегия организации
•Количества и спектра предоставляемых услуг

Определение роли ИТ в составе организации
Одним из  главных критериев при построении Архитек-

туры Предприятия можно выделить задачу по определению
роли ИТ в составе организации. Если отбросить множество
статей, рекомендаций различных консультантов о значимо-
сти ИТ в  современном мире и «бла бла бла», необходимо
четко и конкретно зафиксировать роль ИТ в составе орга-
низации, задачи, права возможности и степень ответствен-
ности. Для понимания роли ИТ в конкретной организации



 
 
 

нужно ответить на следующие вопросы:
• Вовлеченность ИТ в  бизнес организации. Насколько

бизнес организации зависит от ИТ. Многие бизнес процес-
сы и функции завязаны на сложных, централизованных или
специфических ИТ решениях. Развитие бизнеса невозмож-
но без быстрой и качественной работы ИТ. Есть целые отрас-
ли, которые зависят от ИТ: банки, страховщики, прочие фи-
нансисты, сервисные компании, госорганы, технологические
компании, энергетика и прочие (как пример в банке две тре-
тьи сотрудников так или иначе работают с централизованной
банковской программой, в то время как для сельского хо-
зяйства, лишь небольшая часть организации использует ИТ
решения, да и те по большей части автономные – большин-
ство сотрудников работают на поле или уровень компьюте-
ризации компании низкий).

• Вашу организацию можно отнести к крупному или сред-
нему бизнесу. На мой взгляд, до тех пор, пока все техноло-
гии компании со всеми подробностями помещаются в одной
голове, а ИТ директор напрямую общается с руководством
организации об архитектуре предприятия думать рано. Для
малого бизнеса архитектура предприятия вообще, как теле-
ге пятое колесо.

• Компания активно развивает ИТ. В  компании идет
несколько ИТ проектов в  год, или хотя  бы один проект
по внедрению ERP, CRM или прочего сложного решения.
Формирование Архитектуры Предприятия поможет с при-



 
 
 

нятием решений и  убережет от  большинства переделок,
ошибок, не состыковок, задержек и прочих проблем. У ко-
го-то, и желательно не одного, должна быть общая картин-
ка будущего и понимание процесса развития. Иначе кусочки
мозаики, созданные в разных проектах, не сойдутся.

• У компании периодически происходят кризисы в ИТ,
которые имеют существенное влияние на бизнес. В инфор-
мационных системах происходят сбои, которые негативно
влияют на  бизнес, вплоть до  его остановки. Сбои вызва-
ны проблемами в интеграции, просчетами в инфраструктур-
ных решениях, временными решениями и просто бардаком.
Не все проекты, в том числе и ИТ, заканчиваются успешно,
уложившись в сроки, бюджет и заявленные требования. Если
руководство вашей компании устало от провалов, задержек,
превышения бюджетов ИТ проектов, то стоит задуматься.

• Компании важна скорость, качество и  эффективность
развития ИТ. Одна из сторон (Бизнес или ИТ) развивается
значительно быстрее чем другая. В случае, если бизнес раз-
вивается быстрее чем ИТ, то ИТ становится тормозом в раз-
витии компании. И наоборот, если ИТ развивается быстрее
чем необходимо бизнесу, то владельцы бизнеса несут убытки
как финансовые (хорошее ИТ стоит денег), так и упущенная
прибыль (бизнес не использует все потенциальные возмож-
ности ИТ). Необходимо организовать работу обоих сторон
«на одной волне» для гармоничного развития всех элемен-
тов компании.



 
 
 

Выстраивание взаимоотношения между бизнесом
и ИТ

Сфокусировать действия ИТ на целях и задачах бизнеса.
Бизнес и ИТ стороны по-разному видят задачи, цели и ожи-
дания по отношению друг к другу. Видение ИТ сотрудни-
ков «… мы прекрасно разбираемся в технологиях, нам пла-
тят деньги за  умение программировать, настраивать, уста-
навливать и решать технические проблемы и т п. Наша ра-
бота начинается после получения технического задание…».
Видение со стороны бизнеса – «… столько новых ИТ техно-
логий, ИТ должен нам внедрить нам какое-то решение, что-
бы увеличить объем продаж. Или что еще хуже, нам нуж-
но решение ХХХ, оно есть у конкурентов и поэтому прода-
жи у них выше… внедряйте мы уже все решили вы ниче-
го не понимаете бизнесе…». Задача ИТ директора, участие
на равных в обсуждении стратегии бизнеса. Общие принцип
можно определить, как: «бизнес описывает свои требования
и ожидания (Бизнес требования), ИТ в свою очередь форми-
рует техническое задание для достижения целей.»

Наладить сотрудничество между бизнесом и ИТ.
Из выше сказанного вытекает вторая важная проблема –

«вакуум» в  коммуникации между сотрудниками бизнеса
и  ИТ. Задача руководства организации, и  ИТ директора
в том числе, наладить общение между сотрудниками органи-



 
 
 

зации не только на высшем уровне, но и между сотрудника-
ми среднего уровня, и непосредственных исполнителей биз-
неса и ИТ. Как говорится в популярной фразе «дьявол кро-
ется в мелочах». Любая классная идея в общих чертах долж-
на быть спущена вниз для детальной проработки. На этом
этапе особенности мышления ИТ специалистов с его жест-
кими связями «причина  – следствие», вопросами «… что
будет если …,», «… как контролировать…», «… как изме-
рить…», анализ сценариев предельных состояний, поможет
выработать оптимальное решение. Кроме этого такие вопро-
сы помогут представителям бизнеса лучше понять и прора-
ботать решение, с точки зрения бизнеса. Понять, что можно
требовать от ИТ, текущие возможности решения и их пер-
спективные возможности или ограничения.

Получить максимальную ценность от ИТ.
Для большинства организаций, если только это не  ИТ

компания, ИТ является лишь инструментом достижения це-
лей бизнеса, вторичным сервисом, таким же, как и бухгал-
терия или администрация, обеспечивающих сопровождение
основных направлений и  процессов. ИТ оценивает реше-
ния с  точки зрения технической зрелости, законченности,
функциональности и т п. В то время как бизнес интересует
лишь возможность извлечения прибыли. Идеально прорабо-
танное техническое решение может свести на «нет» бизнес
преимущества самой идеи, сделать ее сложной в эксплуата-



 
 
 

ции пользователями, высокой стоимости как при внедрении,
так и при сопровождении, что снижает финансовую выгоду,
не удобную для клиентов и т п. Задачи ИТ директора – раз-
работка не самого «лучшего» решения с точки зрения ИТ,
а наиболее «правильного». Наиболее «правильное» решение
будет сформировано формулой и из следующих ключевых
составляющих:

ЦЕННОСТЬ = ВЫГОДА – ЗВТРАТЫ
• С точки зрения бизнеса: Получить максимальную цен-

ность от ИТ. Ценность информационных технологий – это
разница между выгодами использования информационных
технологий и затратами на них).

• С точки зрения ИТ: Соблюдение ИТ ценностей и требо-
ваний (технологичность, безопасность и управляемость ИТ).

Перенос часть работ на сторону ИТ департамента, или от-
каз от автоматизации ряда элементов, может снизить стои-
мость решения, повысить простоту эксплуатации и удобство
для клиентов. Одна из первостепенных задач – определить
границы, где можно искать возможности, а где та грань, пе-
реход которой ломает основы управляемости ИТ и инфор-
мационной безопасности.

Управлять изменениями
В контексте данной главы имеется ввиду готовность к из-

менениям инициаторами которых является бизнес. Обста-
новка в бизнесе может меняться быстро и радикально. По-



 
 
 

явление новых ниш для бизнеса, разработка новых продук-
тов, слияния и поглощения и т п. Это может привести к то-
му, что техническое решение, используемое в организации,
перестает удовлетворять требованиям организации. Задача
ИТ – адаптация имеющегося решения или разработка ново-
го в кратчайшие сроки и с минимальным бюджетом для со-
ответствия требованиям бизнеса. Как следствие при разра-
ботке ИТ стратегии и ИТ решений в частности, необходимо
закладывать определённую гибкость и универсальность.

Навести порядок и управлять развитием ИТ
Современные реалии ведения бизнеса и развития техно-

логий приводит к  тому, что бизнес требует внедрение все
новых и новых технологические решения. Различные мето-
ды и модели их внедрения (самостоятельная разработка, по-
купка «коробочного» решения, внедрение и сопровождение
со  стороны третьей стороны и  т п) приводит к  тому, что
в ИТ инфраструктуре появляется большое количество раз-
личного аппаратного и программного обеспечения, частич-
но дублирующего друг друга, устаревших решений, и  т п.
Кроме этого, постоянная зависимость от специалистов, об-
ладающих «уникальными» знаниями и опытом. Задача ИТ
директора – организация управления ИТ, непрерывное обу-
чение сотрудников новым технологиям, выбор перспектив-
ных направлений, которые могут принести выгоду бизнесу.



 
 
 

 
Базовые принципы

построения Архитектуры
 

Комплексная автоматизация функции управления требу-
ет создания единого информационного пространства на лю-
бом современном предприятии, в котором обычные сотруд-
ники и руководство смогут осуществлять свою деятельность,
руководствуясь едиными правилами доступа, представления
и обработки информации. Современные методы построения
ЕИП предприятия базируются на проведении комплексно-
го реинжиниринга бизнес-процессов, на создании информа-
ционно-логической модели и последующей реализации со-
ответствующего программного и информационного обеспе-
чения с использованием новых технологий. Разработка ИТ-
архитектуры позволяет ясно представить:

•Какая информация/данные критичны для бизнеса ком-
пании и как они организованы;

•Какие приложения будут поддерживать бизнес;
•Смогут ли эти приложения эффективно взаимодейство-

вать между собой и с внешними системами партнеров и по-
ставщиков;

•Соответствуют ли используемые технологии требовани-
ям поддержки бизнес-процессов;

•Достаточно  ли обеспечена информационная безопас-
ность систем;



 
 
 

•Смогут ли сотрудники компании получить своевремен-
ный доступ к нужным данным из любого необходимого ме-
ста;

•Какие стандарты должны использоваться при разработке
и закупке компонент системы;

Формирование архитектуры производится с использова-
нием распространенных методологий, рамочных моделей
(frameworks) описания архитектуры и  инструментальных
средств моделирования (например, ARIS IT Architect)  –
с  учетом имеющихся у  Заказчика опыта и  предпочтений.
В ходе проекта формируется набор архитектурных принци-
пов, определяются используемые и перспективные стандар-
ты и разрабатываются модели архитектуры в целом и ее от-
дельных областей (приложения, данные, интеграция, техни-
ческая инфраструктура, безопасность и др.). Примерный по-
рядок построения единого информационного пространства
предприятия следующий:

•Обследование предприятия
°Цели и основные задачи:
°Четкое определение задач и целей проекта;
°Формулирование функционально-технических требова-

ний к проекту;
°Инфраструктурный аудит ИТ-системы предприятия для

проектирования архитектуры решения;
°Формализация существующих на  предприятии биз-

нес-процессов, автоматизируемых в рамках проекта;



 
 
 

°Получение данных для обоснования количества лицен-
зий;

°Оценка ресурсов, которые потребуются для реализации
проекта;

°Оценка рисков проекта;
°Разработка предварительного плана проекта, графика

работ и спецификации поставок по каждому этапу и проекту
в целом.

•Результаты обследования :
°Отчет с фиксацией ситуации в виде «Как есть»;
°Предложение по  созданию информационной системы

в виде «Как необходимо»;
°Предложение по  «Функционально-техническим требо-

ваниям к проекту»;
°План реализации проекта;
°Оценка рисков проекта и предложения по их минимиза-

ции;
°Ориентировочная стоимость пилотного проекта и конеч-

ного решения.
•Поставка необходимых предприятию аппаратного

обеспечения и функциональных решений по автома-
тизации подразделений:

°Адаптация и настройка базовых, при необходимости раз-
работка новых решений в  соответствии с  функциональ-
но-техническими требованиями, полученными на этапе об-
следования;



 
 
 

°Развертывание платформы с базовыми сервисами обра-
ботки и хранения документов;

°Опытная эксплуатация решения;
°Интеграция с ERP-системой;
°Ввод системы в промышленную эксплуатацию.
•Обучение технического персонала и  пользовате-

лей.
•Обеспечение дополнительного функционала – ра-

боты, выделенные на  этапе обследования в  отдель-
ные этапы.

Архитектурный Фреймворк – это готовая методология
и набор поддерживающих инструментов, которые адаптиру-
ются для использования в конкретной компании. В Фрейм-
ворке есть типовые архитектурные процессы, рекоменда-
ции по  их адаптации для конкретной компании, рекомен-
дации по формированию шаблонов архитектурных артефак-
тов, требования к их заполнению, требования к архитекто-
рам и многое другое.



 
 
 

Модель Архитектуры Предприятия можно разделить
на несколько ключевых уровней (категорий):

• Архитектура бизнеса  – содержит стратегию компании,
подход к управлению, организационную структуру и ключе-
вые бизнес процессы.

• Архитектура информационных систем   – описывает,
как устроены или будут устроены информационные систе-
мы компании. Архитектура информационных систем может
быть разбита на две подгруппы:

• Архитектура приложений  – показывает бизнес прило-
жения, развернутые в  компании, их взаимодействие друг
с другом, а также их связь с бизнес процессами компании

• Архитектура данных – содержит описание логической
и физической структуры данных компании, а также подход
и средства управления данными.

• Техническая архитектура   – описывает программное
обеспечение и оборудование, которое необходимо для раз-
вертывания бизнес сервисов, данные и приложения, ИТ ин-



 
 
 

фраструктуру, сервера приложений, сети, телекоммуника-
ции, стандарты и т. д.

Следующим уровнем иерархии может быть по:
•Стратегическая архитектура  описывает всю компа-

нию в  целом. На  этом уровне вы не  погружаетесь в  осо-
бенности конкретных подразделений, направлений бизнеса
и т. д. Стратегическая архитектура сконцентрирована на об-
щих для всей компании стратегии, бизнес процессах, инве-
стициях, данных, системах и технологиях. Она прежде всего
ориентирована на реализацию стратегии компании. На этом
уровне определяются принципы и  приоритеты, создаются
общие для всей компании ИТ сервисы.

•Архитектура сегмента . Это архитектура направления
деятельности компании, программы проектов или отдель-
ного подразделения. Таких сегментов у  компании будет
несколько. На  этом уровне вы погружаетесь в  специфиче-
ские особенности и  требования конкретного подразделе-



 
 
 

ния, функции или компании в составе организации. Прора-
батываете бизнес кейсы использования ИТ с руководством
подразделения. Архитектура сегмента должна иметь ту же
структуру и общие сервисы, что и стратегическая архитек-
тура.

•Архитектура решения   – архитектура конкретного ИТ
решения. Она используется для реализации новых или дора-
ботки существующих ИТ решений сервисов или их частей.
В ней учтены как общие для всей компании требования, так
и специфические потребности, выявленные на уровне архи-
тектуры сегмента. Рамки архитектуры решения ограничены
одним проектом, процессов или функцией. Архитектура ре-
шения прорабатывается максимально детально. Это позво-
ляет избежать неприятных сюрпризов в будущем при реали-
зации проекта.



 
 
 

 
Уровни зрелости ИТ

 
В  процессе роста и  развития организации, департамент

ИТ также проходит несколько этапов своего развития. При
построении Архитектуры Предприятия следует принимать
во  внимание уровень зрелости организации в  целом, так
и  ИТ в  частности. Можно выделить следующие этапы
и симптомы состояния ИТ департамента:

Начальный или «локализация»
В компании быстро разрабатывают или закупают инфор-

мационные системы, которые дают ценность отдельным биз-
нес подразделением или функциям. Основные симптомы
данного этапа развития:

•Роль ИТ департамента – второстепенная
•Стратегия ИТ департамента – отсутствует
•Бюджет ИТ департамента – отсутствует
•Тип деятельности ИТ департамента – пассивный, только

по запросу.
•Задачи менеджмента – максимальная экономия
•Место в организационной структуре компании – служба

в составе бизнес департамента (администрация, финансы)

Развития или «стандартизация»
Компания переходит от  закрытия потребностей отдель-



 
 
 

ных бизнес подразделений или функций и повышает эффек-
тивность ИТ за  счет стандартизации технологий и инфра-
структуры. Основные симптомы данного этапа развития:

•Роль ИТ департамента – не стратегический ресурс
•Стратегия ИТ департамента – отсутствует или на началь-

ном уровне
•Бюджет ИТ департамента – отсутствует или управляемый

со стороны
•Тип деятельности ИТ департамента  – слабо активный

по ИТ инфраструктуре и пассивный, только по запросу для
бизнеса

•Задачи менеджмента – минимальные инвестиции
•Место в организационной структуре компании – служба

или отдел в  составе бизнес департамента (администрация,
финансы) или под курацией.

Становления или «оптимизация»
Компания строит сквозные бизнес процессы, используя

общие данные и  информационные системы. Централизует
по возможности бизнес процессы и функции подразделений
в  централизованных информационных системах по  пред-
варительно описанных операционных моделях. Основные
симптомы данного этапа развития:

•Роль ИТ департамента – важная
•Стратегия ИТ департамента – частично отвечает бизнес

требованиям



 
 
 

•Бюджет ИТ департамента – существует и управляем
•Тип деятельности ИТ департамента – реактивная реак-

ция на бизнес требования,
•Задачи менеджмента – получение бизнес выгоды в крат-

косрочной перспективе
•Место в организационной структуре компании – выде-

ленный департамент, но ИТ менеджер не входит в состав со-
вета директоров.

Зрелый
Повторное использование имеющихся бизнес процессов

и компонентов для создания новых сервисов и возможно-
стей. ИТ работает на опережение и является не отъемлющей
частью бизнеса. Основные симптомы данного этапа разви-
тия:

•Роль ИТ департамента – стратегический ресурс органи-
зации

•Стратегия ИТ департамента – интегрированная в бизнес
стратегию компании

•Бюджет ИТ департамента – существует и рассматривает-
ся как инвестиции в бизнес

•Тип деятельности ИТ департамента – активная реакция
(превентивная) на бизнес требования

•Задачи менеджмента – долгосрочные инвестиции в биз-
нес

•Место в организационной структуре компании – депар-



 
 
 

тамент, ИТ директор в составе совета директоров

Каждый из этих этапов имеет плюсы и минусы. Этап раз-
вития ИТ должен соответствовать этапу развития компа-
нии. Опыт показывает, что перескочить хотя бы через один
из этапов сложно и требуются колоссальные затраты ресур-
сов (времени, денег, энергии сотрудников и т. д.), при этом
эффект будет обратный. Большинство компаний проходят
их один за другим. Переход на следующую стадию переходит
при осознании руководством компании или остроты возник-
ших вопросов:

•Проблемы поддержки роста и изменений бизнеса
•Дублирование бизнес процессов
•Многообразие платформ и систем
•Неудовлетворенность текущем состоянием ИТ



 
 
 

 
Критерии выбора методологии

 
Так как методологии сильно отличаются друг от друга, то

следует задать критерии для их сравнения.
• Полнота таксономии, определяет, насколько методоло-

гия пригодна для классификации различных архитектурных
артефактов. Полностью сосредоточена на  фреймворке За-
хмана.

• Полнота процесса, определяет, насколько детально
представлен процесс создания архитектуры предприятия.

• Руководство по эталонным моделям, определяет полез-
ность методологии в  создании адекватного набора эталон-
ных моделей. На этом практически полностью сосредоточе-
на методология FEA.

• Практическое руководство определяет, насколько мето-
дология позволяет воплотить в жизнь умозрительное пред-
ставление об  архитектуре предприятия и  сформировать
культуру, в которой эта архитектура будет использоваться.
На этом практически полностью сосредоточена методология
Gartner.

• Модель готовности определяет, насколько методология
позволяет оценить эффективность использования архитек-
туры предприятия в различных подразделениях.

• Ориентированность на бизнес определяет, ориентирова-
на ли методология на использование технологии для повы-



 
 
 

шения ценности бизнеса, где ценность бизнеса определяется
как снижение затрат или увеличение доходов.

• Руководство по управлению определяет, насколько ме-
тодология полезна в  понимании и  создании эффективной
модели управления для архитектуры предприятия.

• Руководство по разбиению определяет полезность мето-
дологии в эффективном разбиении предприятия на отделы,
что весьма важно при управлении сложностью.

• Наличие каталога определяет, насколько эффективно
методология позволяет создать каталог архитектурных акти-
вов, которые можно будет использовать в дальнейшем.

• Нейтральность по  отношению к  поставщикам услуг
определяет вероятность того, что при внедрении методоло-
гии вы окажетесь привязанными к конкретной консалтинго-
вой организации. Высокая оценка означает низкую степень
привязки к конкретной организации.

• Доступность информации определяет количество и ка-
чество бесплатных или относительно недорогих материалов
по данной методологии.

• Время окупаемости инвестиций определяет продолжи-
тельность периода, в течение которого вы будете использо-
вать данную методологию, прежде чем сможете построить
на ее основе решения, обеспечивающие высокую ценность
бизнеса.

Построение Архитектуры Предприятия может быть вы-
полнено с  применением различных методов и  практик.



 
 
 

В данной книге мы вкратце рассмотрим несколько и сфоку-
сируем свое внимание на одной из них:

•«Zahman Framework» – наиболее ранняя и известная ме-
тодология. Идеально подходит для «классификации» эле-
ментов архитектуры.

•«TOGAF (The Open Group Architecture Framework)». Ме-
тодология получила широкую известность и распростране-
ние, во  многом за  счет открытости. Представляет из  себя
каркас «построения процессов».

•«Gartner» – методология экспертного анализа с исполь-
зованием «лучших» практик.

•«FEAF» – методология построения архитектуры, исполь-
зующая «сервис ориентированный» подход.

При построении ИТ Архитектуры Предприятия необхо-
димо выделить следующие состояния архитектуры органи-
зации:

•Текущее состояние «As-is» или «Baseline Architecture».
•Переходное состояние «Transition Architecture».
•Будущее состояние «To-be» или «Target Architecture».
•План перехода «Enterprise Architecture Management Plan

& Roadmap»

В общем случае Архитектура Предприятия представляет
из себя план перехода от «Текущего» к «Будущему» состо-
янию организации. Архитектурный проект длится несколь-



 
 
 

ко лет и инициирует множество ИТ проектов. Эти проекты
будут разной продолжительности, у них разные даты начала
и окончания. Их нужно сгруппировать таким образом, что-
бы изменения в бизнесе и ИТ происходили в нужное время,
с минимальными рисками и без проблем с совместимостью.
То есть архитектура может переходить из одного работоспо-
собного состояния в другое несколько раз за время архитек-
турного проекта. Промежуточное состояния называют «пе-
реходной архитектурой» (Transition Architecture).



 
 
 

 
Методологии «ZAHMAN

FRAMEWORKS»
 

Наиболее ранняя методология и на мой взгляд наиболее
полная и  структурированная. Изначально разрабатывалась
как архитектура Информационных Систем. Основная идея
заключается в  том, чтобы обеспечить возможность после-
довательного описания каждого отдельного аспекта системы
в координации со всеми остальными. Модель «Захмана» ис-
пользуется для описания предприятия в целом, так что пред-
ложенная модель, вообще говоря, может использоваться как
средство для описания архитектур сложных производствен-
ных систем любого типа. Основные характеристики данной
модели:

•целостность в отношении предприятия;
•обсуждений сложных вопросов с использованием отно-

сительно небольшого количества нетехнических понятий;
•применимость для решения задач, то есть возможность

работать с абстракциями и сущностями, выделяя и изолируя
отдельные параметры системы без потери восприятия пред-
приятия как целого;

•простота описания

Модель Захмана имеет такие преимущества перед други-
ми моделями:



 
 
 

•Отличается своей простотой понимания как технически-
ми, так и нетехническими специалистами.

•Более детальными описаниями компонентов архитекту-
ры

•Возможность применения для планирования, позволяю-
щего лучше принимать решения.

•Наиболее наглядным представлением компонентов ком-
пании.

•Описанием сложной архитектуры небольшим количе-
ством нетехнических понятий.

•Независимостью конкретных инструментов описания.
•Может использоваться как средство для описания архи-

тектур сложных производственных систем любого типа.

Архитектура Предприятия  – матрица «Zahman
Framework»



 
 
 

 
Методология «FEAF»

 
FEAF- фреймворк разработанный правительством США,

как некий подход для развития информационных техноло-
гий правительственных учреждений, приведенный к исполь-
зованию единой архитектуры. В  основе FEAF лежат пять
эталонных моделей:

•Исполнительная модель.
•Бизнес-модель.
•Сервисная модель Компонента.
•Техническая эталонная модель.
•Эталонная модель данных.

Одно из полезных свойств фреймворка FEA – принцип
сегментного подхода, дает возможность ускорить внедрение
«Архитектуры предприятия». Процесс разработки архитек-
туры предприятия по методологии FEA включает в себя сле-
дующие этапы:

•Анализ Архитектуры
•Архитектурное определение
•Стратегия инвестиций и финансирования
•План управления программой и реализация проекта



 
 
 

 
Методология «GARTNER»

 
Методология Gartner – эту модель можно описать как на-

бор рекомендаций по созданию архитектуры предприятия.
Модель Gartner 2002 года сформулирована в виде четырех
связанных, взаимозависимых и усложняющихся уровней:

•Среда бизнес-взаимодействия (Business Relationship
Grid);

•Бизнес-процессы и стили бизнес-процессов;
•Шаблоны;
•Технологические строительные блоки (кирпичики  –

bricks).
Методология Gartner – по сути своей не является мето-

дологией, как например структурированная модель Захма-
на, ни процессом как TOGAF, ни как FEA. Gartner – явля-
ется набором практических рекомендаций. Данная методо-
логия является сборником советов по построению архитек-
туры предприятия от одной из наиболее известных в мире
консалтинговых ИТ-компаний – Gartner. Фреймворк пред-
ставляет собой трехмерный куб, состоящий из слоев:

•Горизонтальные слои.
•Вертикальные домены.
•Вертикальные элементы технической архитектуры.



 
 
 

 
Методология «TOGAF»

 
Основным полем для применения TOGAF является,

прежде всего, программная инфраструктура информацион-
ной системы. Она в наилучшей мере подходит для описания
интеграционных компонент, использующихся для поддерж-
ки широкого спектра корпоративных приложений, прежде
всего, критичных для бизнеса. Описание модели:

•Обзор бизнес – архитектуры
•Описание существующей системы с необходимой степе-

нью детализации
•Выявление и  описание элементарных архитектурных

блоков – кандидатов на использование в новой архитектуре
•Разработка черновика технического отчета
•Направление черновика отчета на рецензирование
TOGAF позиционируется не как некоторая эталонная мо-

дель, а как «средство для разработки архитектур информа-
ционных систем». Основное назначение – ускорить и облег-
чить процесс разработки архитектуры конкретной организа-
ции, обеспечивая при этом возможность будущего развития.
Рассмотрим построение Архитектуры Предприятия на осно-
ве методологии «TOGAF» более детально, который на мой
взгляд имеет ряд преимуществ:

•Подход TOGAF позволяет построить весь архитектур-
ный процесс – от запуска практики до результатов.



 
 
 

•TOGAF  – это де-факто является стандартом. Имеется
программа сертификации по TOGAF.

•TOGAF  – абсолютно бесплатен. Множество открытых
ресурсов, скачивайте и используйте.

•TOGAF содержит полный набор инструментов для со-
здания и развития архитектурной практики в организации.
Есть пошаговый процесс для разработки описания Архитек-
туры Предприятия и полный набор инструментов, шаблонов
и т. д.

•TOGAF совместим с другими Фреймворками, например,
с «Zahman Framework». Как архитектурный процесс модель
TOGAF дополняет модель Захмана – которая, классифици-
руется как архитектурная таксономия. Захман показывает,
как следует классифицировать артефакты. Модель TOGAF
описывает процесс создания артефактов.

Структура Архитектуры Предприятия «TOGAF»



 
 
 

Методология TOGAF и  инфраструктура Захмана хоть
и объединены к категории «инфраструктур предприятия»,
но  имеют отличия в  своих принципах, структурах и  ком-
петенциях. TOGAF- представляет собой функциональную
и динамичную инфраструктуру, которая включает руково-
дящие принципы моделей процесса их использования. В то
время как фреймворк Захмана представляет собой статич-
ную структуру архитектуры, наиболее эффективна для при-
менения анализа и метаанализа фреймворков инфраструк-
тур. Несмотря на значительные отличия данных фреймвор-
ков их можно использовать совместно.



 
 
 

 
Базовые принципы

 
Процесс создания конкретной архитектуры предприятия

рассматривается как переход от общей архитектуры к специ-
ализированной. Методика разработки архитектуры в моде-
ли TOGAF представляет собой процесс осуществления та-
кого перехода. В модели TOGAF наиболее обобщенные ар-
хитектуры называются фундаментальными архитектурами.
Эти принципы построения архитектуры теоретически могут
использоваться практически любой ИТ-организацией в ми-
ре. Следующий уровень специализации в  модели TOGAF
называется общесистемными архитектурами. Эти принципы
прослеживаются во многих – возможно, не во всех – типах
предприятий. Далее идет отраслевой уровень архитектурой.
Эти принципы характерны для предприятий, занятых в од-
ной сфере деятельности. И наконец финальный уровень –
это уровень архитектуры организации. Это самый высокий
уровень специализации в модели TOGAF. Это архитектуры
конкретных предприятий. В состав модели TOGAF входят
две основные компоненты:

•методика ADM (Architecture Development Method), опре-
деляющая процесс разработки архитектуры.

•Базовая Архитектура (Foundation Architecture). Она до-
полняется соответствующей базой данных ресурсов, вклю-
чающей описания архитектурных принципов, примеров ре-



 
 
 

ализации, а также специализированный язык ADML.
Описание TOGAF включает в себя 7 частей:
•Introduction. Cодержит высокоуровневое описание клю-

чевых концепций Архитектуры в целом и TOGAF в частно-
сти.

•Architecture Development Method (ADM). Ключевая часть
TOGAF, описывает пошаговую методику разработки Архи-
тектуры Предприятия.

•ADM Guidelines and Techniques. Включает в себя описа-
ние правил и техник, которые используются в TOGAF ADM.

•Architecture Content Framework. Описывает подход к опи-
санию Архитектуры Предприятия. Содержит метамодель ар-
хитектурных артефактов, структуру и описание типовых ар-
хитектурных артефактов.

•Enterprise Continuum & Tools. Описан подход к категори-
зации и хранению результатов архитектурных активностей.

•TOGAF Reference Models. Описание эталонных моделей,
которые вы можете использовать в ваших проектах.

•Architecture Capability Framework. Подход к организации
архитектурной практики в компании. Структура, процессы,
роли, навыки и полномочия, требуемые для работы архитек-
турной практики в компании.

В качестве основных процессов построения Архитектуры
Предприятия важно внедрить всего четыре ключевых про-
цесса:

•Создания и развития Архитектуры Предприятия.



 
 
 

•Управления изменениями.
•Контроль реализации архитектурных решений.
•Управления практикой.



 
 
 

 
Метод Развития

Архитектуры в TOGAF
 

В TOGAF процессы создания и развития, управления из-
менениями, контроля реализации архитектурных решений
интегрированы в единый архитектурный цикл Метод Разви-
тия Архитектуры (Architecture Development Method ADM).
Данный метод можно и нужно адаптировать под задачи ва-
шей компании на  всех уровнях разработки архитектуры.
При этом, нет необходимости делать все возможные доку-
менты. Не  нужно погружаться во  все детали. На  каждом
этапе ADM предлагает готовый набор техник, инструмен-
тов, шаблонов и  чек листов. Метод Развития Архитекту-
ры (ADM) содержит десять фаз. Каждая фаза, в свою оче-
редь разбивается на под-процессы (этапы), отдельные рабо-
ты и так далее. Например, фаза D включает следующие ос-
новные под-процессы:

•Описание существующей технологической архитекту-
ры.

°Обзор бизнес-архитектуры, архитектуры данных и при-
ложений для определения начальных данных и необходимой
степени детализации.

°Описание существующей системы с необходимой степе-
нью детализации, которая выбирается для того, чтобы мож-
но было выявить необходимые изменения при формирова-



 
 
 

нии целевой архитектуры. Формирование реестра использу-
емых платформ программного и аппаратного обеспечения.

°Выявление и  описание элементарных архитектурных
блоков – кандидатов на использование в новой архитектуре.
Фактически, речь идет о возможных архитектурных шабло-
нах.

°Разработка черновика технического отчета, резюмирую-
щего основные результаты изучения существующего состо-
яния и возможности использования типовых блоков.

°Направление черновика отчета на рецензирование, ана-
лиз комментариев и  внесение, при необходимости, попра-
вок.

•Формирование целевой технологической архитектуры.
°Описание существующей системы в терминах TOGAF.
°Определение перспектив (представлений) архитектуры.
°Формирование модели целевой архитектуры.
°Определение ИТ-служб (сервисов).
°Подтверждение учета бизнес-требований.
°Определение архитектуры и используемых блоков (шаб-

лонов).
°Проведение анализа расхождений (gap analysis).



 
 
 

Таблица: Фазы и задачи Метода Развития Архитек-
туры

Предварительная фаза. Основные задачи:
•Создать архитектурную практику,
•подготовить компанию к запуску архитектурных проек-

тов,
•заручиться поддержкой руководства,
•сформулировать архитектурные принципы,
•адаптировать методологию под цели и задачи компании

Фаза А – Видение архитектуры.  Основные задачи:
•Запустить архитектурный проект, определить цели и за-



 
 
 

дачи, определить рамки, предположения и ограничения про-
екта, разработать видение архитектуры, определить всех за-
интересованных лиц,

•разработать «Устав проекта» и  получить формальное
подтверждение старта проекта.

Фаза B – Бизнес Архитектура. Основные задачи:
•Разработать архитектуру с описанием текущей и целевой

архитектуры,
•Анализ расхождений
Фаза C – Архитектура Информационных Систем . Зада-

чи:
•Разработать архитектуру с описанием текущей и целевой

архитектуры,
•Анализ расхождений
Фаза D – Техническая Архитектура.  Основные задачи:
•Разработать архитектуру с описанием текущей и целевой

архитектуры,
•Анализ расхождений
Фаза Е – Возможности и решения.  Основные задачи:
•Выполнить начальное планирование реализации задач

проекта.
•Идентифицировать основные проекты внедрения

и сгруппировать их в переходные архитектуры.
Фаза F – Планирование миграции. Основные задачи:
•Анализ затрат и рисков.
•Разработка детального плана внедрения и миграции.



 
 
 

Фаза G – Управление реализацией.  Основные задачи:
•Архитектурный надзор за проектами внедрения.
•Подготовить архитектурные контракты.
•Обеспечить соответствие архитектуре результатов про-

ектов внедрения.
Фаза H – Управление изменениями архитектуры.  Задачи:
•Подготовится к следующему витку жизненного цикла ар-

хитектуры.
•Процесс управления изменениями должен обеспечить

соответствие архитектуры актуальным потребностям бизне-
са и дать максимальную ценность бизнесу.

Управление требованиями. Основные задачи:
•На каждой фазе архитектурного проекта собираете и со-

гласуете бизнес требования.
•Требования должны быть идентифицированы, сохране-

ны, определены приоритеты и использованы на соответству-
ющих фазах архитектурного проекта.

Спецификация TOGAF также позволяет гибко работать
с этапами. В самой спецификации говорится следующее:

Перед применением методики разработки архитектуры
необходимо проверить компоненты на применимость, а за-
тем связать их с конкретными обстоятельствами отдельно-
го предприятия. Это позволяет создать методику разработки
архитектуры для конкретного предприятия.

Модель TOGAF позволяет выполнять этапы частично,



 
 
 

пропускать их, объединять, изменять порядок и  вносить
изменения в  соответствии с  конкретными требованиями.
Неудивительно, что два сертифицированных консультанта
по  TOGAF могут разработать два совершенно различных
процесса – даже при работе с одной и той же организацией.

Модель TOGAF обладает еще большей гибкостью в от-
ношении созданной архитектуры. Фактически TOGAF, как
это ни удивительно, «ничего не  знает» об  архитекту-
ре. Окончательная архитектура может с одинаковым успе-
хом быть хорошей, плохой или неопределенного качества.
В TOGAF описывается, как создать архитектуру предпри-
ятия, но не описывается, как создать хорошую архитекту-
ру. Качество конечного продукта зависит от опыта персона-
ла компании и  консультанта по  TOGAF. Те, кто внедряет
TOGAF в надежде получить чудодейственное средство, бу-
дут жестоко разочарованы (впрочем, как и при использова-
нии любой одной методологии).



 
 
 

 
Базовая Архитектура

(Foundation Architecture)
 

Базовая Архитектура, включает в себя:
•набор наиболее общих служб и  функций, объединен-

ных в Техническую Эталонную Модель (Technical reference
model – TRM);

•набор элементарных архитектурных элементов, которые
используются как «строительные блоки» при построении
конкретных решений;

•база данных стандартов (Standards Information Base).

Концепция использования Базовой архитектуры опре-
деляется в  соответствии с  иерархией архитектур, входя-
щих в  общий континуум определений. В  TOGAF техни-
ческая эталонная модель рекомендуется к  использованию,
но не являются обязательной. В общем техническая эталон-
ная модель, не лишена недостатков по следующей причине:
она направлены на обеспечение переносимости приложений
в ущерб их способности к взаимодействию и автономности.
Для организаций модель TOGAF в  значительной степени
сводится к методике разработки архитектуры. В этом смысле
компонента Базовой Архитектуры, содержащая набор служб
и стандартов, является некоторой абстрактной реализацией
ИТ-системы в целом. Архитектура Общих Систем реализу-



 
 
 

ется путем выбора и интеграции определенных служб для
формирования выделенных блоков, которые могут (возмож-
но, повторно или в различных комбинациях) использоваться
в различных функциональных областях, таких как архитек-
тура безопасности, сетевая архитектура и т. п.

Следующая степень детализации реализуется на  уровне
Отраслевой Архитектуры, которая добавляет специфичные
для каждой индустрии модели данных, приложения, стан-
дарты, бизнес-правила, а  также, при необходимости, про-
цедуры взаимодействия различных отраслевых систем меж-
ду собой. Наконец, на последнем уровне Архитектуры Ор-
ганизации формируется архитектура ИТ-систем конкретно-
го предприятия, учитывающая все его особенности, в  том
числе наличие унаследованных систем, планы и возможно-
сти реализации, организацию данных на физическом уровне
и т. п.

В состав Эталонной Модели, в свою очередь, входит си-
стема (таксономия) общих служб, включающая такие служ-
бы, как Обмен и преобразование данных, Управление дан-
ными, Поддержка интернационализации, Службы Каталогов
и т. п.

Для всех используемых в  архитектуре служб, наряду
с  функциональным назначением, необходимо определить
и уровень качества реализации, то есть такие характеристи-
ки как управляемость, гибкость, гарантированность, удоб-
ство использования и т. п. При этом следует учитывать, что



 
 
 

некоторые службы являются в этом плане взаимозависимы-
ми. Например, для обеспечения заданного качества службы
интернационализации могут потребоваться специализиро-
ванные компоненты службы разработки программного обес-
печения для создания и тестирования соответствующих про-
граммных продуктов.

Архитектурные принципы представляют собой как  бы
фундаментальные «аксиомы», которые используются в каче-
стве «отправных точек» как для оценки существующей си-
стемы, так и для разработки отдельных архитектурных ре-
шений. Вообще говоря, архитектурные принципы являются
подмножеством более общего понятия ИТ-принципов, кото-
рые определяют основные

аспекты всей деятельности, связанной с  применением
информационных технологий. ИТ-принципы, в  свою оче-
редь, являются детализацией еще «более общих» принци-
пов, определяющих деятельность предприятия в целом.

В  состав набора принципов могут входить обоснова-
ния для формирования системы требований или критери-
ев оценки тех или иных решений. Например, такой прин-
цип, как «минимизация числа поставщиков программного
обеспечения», может быть в дальнейшем конкретизирован
в зависимости от особенностей предприятия, как требова-
ние «единой СУБД для всех критичных для бизнеса прило-
жений» или же как «использование той же СУБД, что и уже
применяемая». Архитектурные принципы могут также ис-



 
 
 

пользоваться для обоснования значимости самого понятия
Архитектуры и  необходимости ее разработки для бизнеса
предприятия, а также для выбора вариантов реализации это-
го процесса.

Принципы являются взаимозависимыми и должны при-
меняться в целостном наборе. «Хороший» набор принципов
должен удовлетворять таким естественным критериям, как
доступность для понимания, точность формулировок, пол-
нота, последовательность и стабильность (не нужно путать
с неизменяемостью!) Обычно число принципов не превыша-
ет 20, чтобы не ограничивать гибкость архитектуры или что-
бы избежать чисто формального определения принципов,
которые неработоспособны на практике.



 
 
 

Рисунок: Архитектуры Предприятия «TOGAF»

Примеры принципов, используемых при создании ар-
хитектуры TOGAF (Название и содержание):

•Пример использования – Сформулированные принципы
управления ИТ применимы для всех случаев и подразделе-
ний организации.

•Максимальная польза – Решения в области ИТ принима-
ются исходя из максимума пользы для организации в целом.

•Привлечение всех – Управление информацией есть дело
каждого.

•Непрерывность бизнеса  – Деятельность предприятия
должна обеспечиваться, несмотря на  возможные помехи



 
 
 

в работе ИТ.
•Общее использование – Предпочтение должно отдаваться

разработке или внедрению приложений, применимых в мас-
штабах всего предприятия, а не отдельных его подразделе-
ний.

•Соответствие законодательству  – Управление ИТ
не должно противоречить применяемому законодательству
и  принятым регламентам, однако это не  есть препятствие
к улучшению бизнес-процессов, влекущему за собой изме-
нение этих регламентов.

•Ответственность ИТ-службы  – ИТ-служба является
ответственным владельцем ИТ-ресурсов и  исполнителем
процессов для удовлетворения требований бизнеса.

•Защита интеллектуальной собственности  – Обеспече-
ние защиты интеллектуальной собственности организации
должно быть реализовано на уровне архитектуры, процессов
эксплуатации и управления ИТ.

•Данные являются активом  – Данные в  ИТ-системе
предприятия имеют определенную ценность и должны со-
ответственно управляться, быть общими и доступными для
пользователей с учетом их прав доступа.

•Обеспечение качества  – Каждый элемент данных должен
иметь ответственного за качество.

•Общие метаданные – Метаданные должны быть едины-
ми в рамках предприятия и доступными для всех пользова-
телей.



 
 
 

•Безопасность данных – Данные должны быть защищены
от неавторизованного использования и распространения.

•Технологическая независимость   – Прикладное
ПО не должно зависеть от специфичных моделей оборудо-
вания и системного ПО.

•Простота использования  – Приложения позволяют
сконцентрироваться на  выполнении бизнес-задач за  счет
единого интерфейса, минимизации специфики работы, ин-
теграции систем, снижения вероятности неправильного ис-
пользования.

•Обоснованность и своевременность изменений  – Измене-
ния в информационной системе и приложениях производят-
ся только в соответствии с запросами бизнеса, но в случае
появления такой необходимости – в нужное время.

•Взаимодействие  – Взаимодействие Компоненты про-
граммного и аппаратного обеспечения должны обеспечивать
интеграцию между собой в соответствии с общими стандар-
тами.

•Минимизация разнообразия – Уменьшение числа различ-
ных вариантов применяемых платформ, продуктов и версий.



 
 
 

 
Процесс Управления

Архитектурной Практикой
 

Архитектурная практика представляет из себя практику
внедрения архитектурного проекта в организации. Архитек-
турная практика состоит из четырех ключевых элементов:

•Люди. Они основа любой деятельности в компании. Ес-
ли люди не знают, не умеют, не используют, не участвуют,
не делают, не хотят, то все остальное бесполезно. Забыли про
людей – забудьте про результаты.

•Артефакты. В процессе работы люди должны достигать
заранее определенных результатов. Также они создают арте-
факты, которые позволяют обмениваться информацией, об-
суждать задачи и проблемы, сохранять идеи для последую-
щего воплощения, контролировать достижение результатов
и т. д.

•Процессы. Для достижения результатов люди должны
делать правильные действия в  правильной последователь-
ности. Все люди ошибаются, но если они следуют заранее
определенным процессам, то вероятность ошибок снижает-
ся, а  их последствия удается быстро устранить. Процессы
помогают превратить хорошие идеи в результаты. Так что
от них никуда не уйдешь.

•Управление. Без правильного управления архитектурная
практика обречена на провал. Требуется заранее определить



 
 
 

рамки и правила практики, взяв за основу стандартные про-
цессы, артефакты, роли и т. д. Придумывать правила по хо-
ду игры очень опасно. Люди будут дезориентированы, про-
цессы будут сбоить, результаты будут не те и не тогда, когда
нужно.

Рисунок: Управление Архитектурной Практикой
«TOGAF»

Процесс управления архитектурной практикой необхо-
дим для того, чтобы исключить обычные ошибки, соверша-
емые людьми в процессе работы над задачей или проектом.
Люди чаще всего не достигают результатов, если:

•залезают в дебри теорий и исследований;
•выполняют бесполезную работу;
•долго готовятся к выполнению работы;
•изобретают велосипед;
•«оптимизируют» свою работу вместо её выполнения;
•излишне теоретизируют;



 
 
 

•ищут ответственных и виноватых;
•считают себя самыми умными;
•избегают неприятной работы.

Подход к управлению архитектурной практикой состоит
из шести основных элементов:

•Методология — это основной элемент подхода. Он опре-
деляет процессы компании для разработки, обновления
и реализации Архитектуры Предприятия. Роли и их обязан-
ности.

•Артефакты – набор, шаблоны и правила заполнения до-
кументов, таблиц, схем, при помощи которых описана Ар-
хитектура Предприятия.

•Стандарты – это стандарты (законы, правила) ведения
бизнеса и ИТ, которые использует компания в своей рабо-
те. Это могут быть международные стандарты, российские
стандарты, стандарты отрасли, региона, компании.

•Лучшие практики и готовые модели – доказанные спо-
собы реализации решений, проверенные в вашей или в дру-
гих компаниях.

•Регламенты и правила  – документы, в которых описа-
ны цели, задачи, организационная структура, правила ра-
боты и границы архитектурной практики. Правила работы
с другими подразделениями. Полномочия архитекторов. Ре-
гламенты должны быть интегрированы с другими регламен-
тами компании, особенно ИТ департамента.



 
 
 

•Управленческие воздействия  со  стороны менеджеров
практики. Они направлены на то, чтобы компания получи-
ла практические результаты. Нужно планировать, заставить
людей следовать процессам, стартовать архитектурные про-
екты, решать конфликты, контролировать промежуточные
результаты и т. д. Все прочие элементы не будут работать без
управления.

Порядок внедрения архитектурной практики. Во-первых,
разработать все эти элементы для компании с  нуля  – это
неподъемная задача. Поэтому для её решения нужно взять
уже созданные методологии и  адаптировать их к  нуждам
компании. Во-вторых, внедряйте их постепенно, как часть
развития практики. Внедрение каждого элемента должно да-
вать ценность практике. В-третьих, соблюдайте баланс меж-
ду бюрократией и личной инициативой. И последнее – экс-
периментируйте. Проверяйте новые подходы. Если они дают
ценность, опишите их в регламенте и используйте в ваших
следующих проектах.



 
 
 

 
Ключевые документы

и шаблоны TOGAF
 

Для внедрения методологии TOGAF возникает вопрос
какой минимальный набор документов необходим для веде-
ния архитектурного проекта? Лишние документы – лишние
затраты времени и денег. По исходя из собственного опыта
и  теории (при подготовке к  сертификации), минимальный
«джентельменский набор» может состоять из восьми доку-
ментов:

•Основы методологии (Templates, Business Principles,
Goals, Drivers). Необходим для понимания миссию, це-
ли, стратегию компании. Зафиксировать бизнес принципы.
Шаблон «TOGAF 9  Templates, Business Principles, Goals,
Drivers.doc»

•Архитектурные принципы (Architecture Principles) – это
правила, которыми руководствуются в  работе над архи-
тектурой. На  их основе принимают архитектурные реше-
ния. Принципы нужно сформулировать на основе примеров
из TOGAF. Использование принципов при работе над архи-
тектурой доказало свою эффективность. Шаблон – «TOGAF
9 Template Architecture Principles.doc»

•Видение архитектуры  (Architecture Vision) – это высоко-
уровневое описание желательного конечного продукта архи-
тектурного проекта. То есть это те результаты, которых нуж-



 
 
 

но достичь. Описание решения тех проблем и задач, ради
которых стартуют проект. Этот документ важен для взаимо-
действия со  спонсором проекта и другими заинтересован-
ными лицами. Шаблон – «TOGAF 9 Template Architecture
Vision.doc»

•Устав проекта (Statement of Architecture Work) – согла-
шение между спонсором и проектной командой о выполне-
нии работ. В него включают все рамки, ограничения, пред-
положения, сроки, бюджет, правила проекта. В нем конкрет-
но назначают менеджера проекта и  прописывают его пра-
ва и обязанности. Сюда же включают как приложение ви-
дение архитектуры как описание рамок проекта. Шаблон –
«TOGAF 9 Template Statement of Architecture Work.doc»

•Описание архитектуры (Architecture Definition)  – это
представление текущей и  целевой архитектуры. Он охва-
тывает каждый из  архитектурных доменов (бизнес, дан-
ные, приложения, технологии). А также анализ расхождений
между текущим и будущим состоянием. Шаблон – «TOGAF
9 Template Architecture Definition.doc»

•Спецификация требований к архитектуре  (Architecture
Requirements Specification)  – документ, в  котором собра-
ны все требования, ограничения, предположения, критерии
достижения. Шаблон  – «TOGAF 9  Template Architecture
Requirements Specification.doc»

•Переходная архитектура  (Transition Architecture) – Реа-
лизация целевой архитектуры проходит в несколько этапов.



 
 
 

Каждое промежуточное состояние должно быть работоспо-
собно и давать компании большую ценность. В этом доку-
менте сгруппированы проекты по каждому из таких этапов.
Шаблон – «TOGAF 9 Template Transition Architecture.doc»

•План реализации и  миграции (Implementation and
Migration Plan)  – это сводный план реализации проектов,
направленных на достижение целевой архитектуры. В него
также включают выгоды, рамки, сроки, стоимость, риски,
контрольные точки проектов. Шаблон – «TOGAF 9 Template
Implementation and Migration Plan.doc»

Такой набор документов можно сделать максимально
быстро и без больших затрат. Если предполагается восполь-
зоваться услугами третьих сторон, то рекомендую включить
ещё один документ – архитектурный контракт. Это согла-
шение между архитекторами и исполнителями ИТ проекта.
Шаблон – «TOGAF 9 Template – Architecture Contract.doc»
При приемке проекта вам будет легче получить нужный ре-
зультат, если вы о нем заранее договорились.



 
 
 

 
Подходы к построению ИТ Стратегии

 
Подытоживая выше сказанное попробуем применить

на практике полученный теоретические знания.
Первый шаг – оцениваем текущее состояние Архитектуры

Предприятия (Baseline Architecture). Концентрируем вни-
мание на  вопросах бизнеса (Business Architecture) и  начи-
наем с общих высокоуровневых вопросов. На данном эта-
пе желательно провести интервью или просто побеседовать
с  руководством компании, топ менеджерами. Для данной
задачи хорошо бы было участие двух специалистов уровня
экспертов. Причем один в области управления, консалтин-
га или аудита, с хорошими аналитическими способностями
и  пониманием бизнес составляющей (ИТ Директор, Chief
Information Officer CIO), а второй, эксперт в области инфор-
мационных технологий (ИТ Архитектор, Chief Technology
Officer CTO). Их главная задача – слушать. Ключевые вопро-
сы, которые помогут удерживать направление беседы в биз-
нес сфере, сводятся к определению следующих составляю-
щих:

• Основной вид деятельности организации
• Организационная структура
• Особенности ведения бизнеса
• Миссия и видения организации
• Цели и задачи



 
 
 

• Текущие проблемы организации
• Организация и оценка текущего состояние ИТ по мне-

нию руководства
Следующий шаг – формируем видение Целевой Архитек-

туры Предприятия (Target Architecture). Для этого, задавая
наводящие вопросы, пытаемся определить видение руковод-
ства, цели бизнеса, ожидания и чаяния. Видение будущего
ИТ, его роли, вовлеченность в бизнес и т п. Важный момент
данного этапа общения – Не прерывайте их!!! Дайте им вы-
сказаться, помечтать. Даже если их фантазии будут время
от времени противоречить друг другу, и здравому смыслу.
Ваша задача – собрать как можно больше информации. Ру-
ководство организации является заказчиком. А как говорит-
ся: «… кто музыку заказывает, тот ее и танцует…». Запом-
ните, а  затем запишите и  проанализируйте всю информа-
цию.

По окончанию первых двух шагов, у нас будет воздушный
замок высокоуровневой «Архитектуры Бизнеса» для «Теку-
щей» и «Целевой» Архитектуры Предприятия конкретной
организации.

Теперь повторяем те же шаги, но общаясь с руководством
среднего звена, экспертами и ИТ компании. На данном эта-
пе можно и нужно углубиться в детали, активно задавать во-
просы, понять проблемы, рекомендации и  опыт сотрудни-
ков. Как правило, можно подчерпнуть ценную информацию,
понять ограничения и причины проблем, совместно набро-



 
 
 

сать планы решения проблем.

Диаграмма «Место ИТ стратегии в  стратегии организа-
ции»

Процесс итерации можно повторять бесконечное число
раз пока не добьетесь 100% полноты данных или забудете
зачем вам это нужно. Полнота картины и количество цик-
лов зависит от навыков и уровня экспертизы консультантов
с одной стороны, и общение с правильными сотрудниками,
с другой стороны. В конечном итоге мы формируем необ-
ходимый нам план перехода. В настоящее время во многих



 
 
 

компаниях, особенно крупных, внедрены формализованные
процессы стратегического менеджмента. Согласно классике
стратегического управления, стратегии делятся на 3 уровня:

• Корпоративная стратегия (на уровне корпорации, хол-
динга),

• Бизнес-стратегия (на  уровне отдельной бизнес-едини-
цы)

• Функциональные стратегии (на уровне отдельных функ-
циональных направлений в бизнес-единице).

В рамках этой классификации ИТ-стратегия является од-
ной из функциональных стратегий, наряду, допустим, с фи-
нансовой стратегией или маркетинговой стратегией.

Как и любая другая стратегия, ИТ-стратегия по сути пред-
ставляет из себя совокупность некоторого целевого видения
будущей архитектуры ИТ и укрупненного описания направ-
ления движения к этой целевой архитектуре.

Как и любая другая функциональная стратегия, ИТ-стра-
тегия направлена на достижение целей, обозначенных в биз-
нес-стратегии организации. Для удобства и наглядности со-
ответствия планов развития ИТ планам развития бизнеса
в первой части ИТ-стратегии формулируются цели для ИТ
в привязке к целям, сформулированным в бизнес-стратегии.

С  точки зрения объема и  наполнения документа «ИТ-
стратегия», то здесь все зависит от  размеров организации
и личных предпочтений ИТ-директора. Некоторые руково-
дители предпочитают описать стратегию в виде общих ло-



 
 
 

зунгов на несколько печатных страниц, другие считают, что
необходима более глубокая проработка. Однако, практиче-
ски все они сходятся во мнении, что сам по себе такой до-
кумент должен быть на любом более-менее крупном пред-
приятии. Более того, это должен быть «живой» документ,
который должен корректироваться при изменении внешней
и  внутренней среды организации, бизнес-целей для того,
чтобы в каждый момент времени отражать актуальный век-
тор развития ИТ. Можно предложить следующие информа-
ционные разделы для ИТ-стратегии:

• Цели для ИТ в привязке к бизнес-целям организации.
• Направления развития ИТ для достижения обозначен-

ных целей.
• Проекты, которые должны быть реализованы в рамках

каждого направления.
• Каждый реализуемый проект, в свою очередь, характе-

ризуется определенным набором целей.
• Основные этапы по каждому проекту (краткое описание

результатов, сроки, стоимость).
• Набор KPI для мониторинга развития ИТ и достижения

соответствующих целей.
• Бюджеты ИТ-проектов и общий бюджет ИТ.



 
 
 

Диаграмма: Модель дерева «проблем – решений» – Про-
блемы

Не смотря на очевидную пользу стратегии в области ИТ,
на многих даже достаточно крупных предприятиях стратеги-
ческий процесс в области ИТ отсутствует. В этом случае мо-
жет быть целесообразно привлечение Консультанта для по-
мощи в составлении ИТ-стратегии и внедрении процесса ее
актуализации.

Для понимания проблем бизнеса и перевод их на язык ИТ
можно воспользоваться методикой «дерево проблем – реше-
ний». Как видно из диаграммы, бизнес формулирует свои
проблемы на языке бизнеса. Задача ИТ директора перевести



 
 
 

язык бизнеса на технический язык, для дальнейшего форми-
рования ИТ проектов и постановки задач сотрудникам ИТ
департамента. Для того, чтобы бизнес и ИТ понимали, что
необходимо требовать друг от друга, необходимо определить
критерии достижения целей и задач, а также метрики их из-
мерения.

Диаграмма: Модель дерева проблем – решений» – Реше-
ние

При формировании ИТ Стратегии и определение роли ИТ
в структуре организации необходимо ответить на ряд клю-
чевых вопросов:

Для чего необходим департамент ИТ (миссия департа-
мента). Миссия ИТ должна отвечать следующим парамет-



 
 
 

рам:
• Соответствие миссии организации
• Соответствовать внутренним и внешним бизнес требо-

ванием организации
• Будет ли актуальна в долгосрочной перспективе
• Стратегия централизации информационных систем (од-

на для всех задач, различные для разных задач)
• Стратегия централизации данных (функциональный,

процессный или приложения)
• Стратегия централизации технологической архитектуры

(платформа, резервирование и т п)
Что хотим достигнуть (цели). Основные требования

к целям компании:
• Отражать специфику работы ИТ департамента
• Реалистичными
• Измеряемы
Какие пути выбрать для достижения цели (стратегия) .

Под стратегией можно предполагать «выбор путей для созда-
ния конкурентного преимущества и достижения определён-
ных показателей организации на рынке». Можно рассматри-
вать два основных направления ИТ стратегии или их комби-
нацию:

• Наращивание производства или продаж за счет иннова-
ций в области ИТ

• Сокращение издержек за счет оптимизации и реинжи-
ниринга с привлечением ИТ



 
 
 

Каким образом реализовать (проекты). Для эффектив-
ной реализации проектов, необходимо, чтобы соблюдались
минимальные требования:

• Список проектов (операционный план) должен быть
утвержден на уровне совета директоров организации

• Выделен необходимый бюджет, ресурсы и возможности
• Для каждого проекта рассчитаны преимущества (финан-

совые показатели, ROI, выгоды, риски и т п)
• Проводится мониторинг состояния операционного пла-

на (проектов)
Каким образом измерять (ключевые показатели).
Кто реализует (сотрудники или аутсорсинг).



 
 
 

 
Стратегия Управления

 
При формировании ИТ Стратегии можно определить

стратегию по вопросам «Технической Архитектуры» и «Ар-
хитектура Информационных Систем (сервисов)» ряда ком-
понентов ИТ инфраструктуры, а также рекомендации по вы-
бору того или иного решения.

Стратегия финансового контроля
Стратегия финансирования может предполагать поведе-

ние организации в вопросах финансирования ИТ. В частно-
сти, желательно иметь финансовую стратегию по таким во-
просам как:

•При выборе решения по ИТ проекту, как приоритет ру-
ководствоваться стоимостью решения, даже если это идет
в ущерб функциональности. Возможности решения должны
соответствовать требованиям бизнеса с минимальной стои-
мостью.

•Ориентироваться на  использование свободно распро-
страняемого программного обеспечения

•Выравнивание по стоимости или функционалу.
Например, стоимость аренды каналов связи для разных

филиалов банка может отличаться в зависимости от расстоя-
ния или географического расположения. Предположим, что
стоимость 10 Mbps канала (стандартные и достаточные ИТ



 
 
 

требования) для регионального филиала обходится 500 дол-
ларов. За туже стоимость городской филиал может получить
скорость канала до  100  Mbps. На  текущий момент у  это-
го филиала стандартная скорость 10  Mbps, но  обходится
за  100  долларов в  месяц. Средняя стоимость канала свя-
зи для всех филиалов порядка 250 долларов. Руководство
должно иметь определённую стратегию по данному вопро-
су: предоставить возможность филиалам наращивать ско-
рость в пределах средней стоимости, максимальной стоимо-
сти или выравнивание всех по установленной скорости ка-
нала (10 Mbps).

Использование по  возможности, ресурсы аутсорсинга
при внедрении и сопровождении Информационных Систем
и  проектов или наращивать возможности и  потенциал со-
трудников ИТ департамента.

Стратегия административных регуляторов
Стратегия изменений может предполагать поведение ор-

ганизации в  вопросах реакции на  изменения требований
и т п. Как пример рассмотрим ситуацию, когда количество
сотрудников остается не изменённым, но скорость доступа
в интернет значительно упала по причине активного исполь-
зования. Как решение можно пойти по пути увеличения ско-
рости канала и соответственно увеличением расходов. И так
с определённой периодичностью данный вопрос будет воз-
никать пока не  дойдет до  критической точки. Можно вы-



 
 
 

брать альтернативный «репрессивный» метод. ИТ департа-
мент проведя анализ сетевого трафика определил, что вы-
рос процент нецелевого использования интернета. Прове-
дя ряд показательных казней руководство компании может
добиться улучшения скорости использования интернета без
увеличения стоимости используя административные рычаги
управления.



 
 
 

 
Стратегия построения

инфраструктуры
 

Стратегия выбора архитектуры
В качестве архитектуры решения могут быть рассмотрены

следующие решения:
•Собственная инфраструктура (on premise)
•Облачная инфраструктура
•Гибридная архитектура

«On-premise»  – ИТ активы физически располагаются
на территории организации. Преимущества:

•ИТ инфраструктура располагается на территории орга-
низации и контролируются ИТ сотрудниками организации.

•Относительно низкой стоимостью сопровождения
(OPEX) ИТ инфраструктуры.

•Автономность решений и  более высокий уровень без-
опасности

Недостатки:
•Относительно высокие первоначальные вложения

(CAPEX) в ИТ инфраструктуру.
•Внедрение новых сервисов, или резкие скачки (роста)

имеющихся сервисов трудно поддается планированию.
•Необходимость иметь в составе ИТ специалистов по под-

держанию инфраструктуры (ремонт и обслуживание физи-



 
 
 

ческих серверов, сетевого оборудования и т п). Все это ведет
к дополнительным расходам.

•Косвенные расходы на инженерные системы ИТ инфра-
структуры.

«Cloud based» – ИТ активы располагаются в «облаке».
Преимущества:
•Относительно низкие первоначальные вложения

(CAPEX) в ИТ инфраструктуру.
•Высокий уровень планирования расходов на сопровож-

дение ИТ инфраструктуры.
•Хорошая связь, линейная зависимость используемых ре-

сурсов и их стоимости.
•Простота внедрения новых решений и расширения име-

ющихся ИТ сервисов.
•Нет необходимости в дополнительных сотрудниках.
•Нет необходимости в косвенных расходах на системы ин-

женерные.
Недостатки:
•Относительно высокая стоимость сопровождения

(OPEX) ИТ инфраструктуры.
•Более высокие требования к  каналам связи интернета

и наличию резервных каналов.
«Hybrid»  – комбинированное решения. Используются

преимущества двух первых решений.
Преимущества: Использует достоинства обоих решений.



 
 
 

Недостатки: Более высокая стоимость внедрения
(CAPEX) и сопровождения (OPEX)

Рекомендации по выбору:
Для начальных проектов, небольших организаций, орга-

низаций с развитой географией и т п предпочтительно ис-
пользование «Cloud based» решения. Для крепкой организа-
ции, финансовых институтов, организаций где выход в ин-
тернет не является требованием бизнеса и  т п предпочти-
тельно использование «On-premises» решения. «Hybrid» ре-
шения могут как дополнять ИТ инфраструктуру, так и заме-
нять часть компонентов ИТ архитектуры.

Стратегия выбора платформа инфраструктуры
Если в качестве архитектуры развертывания выбрана соб-

ственная инфраструктура «On-premises», то возможны сле-
дующие варианты:

•Физические сервера как основа
•Платформа виртуализации как основа
•Смешанная инфраструктура, преобладание не наблюда-

ется

«Физические сервера»  – ИТ сервисы располагаются
на физических серверах. Преимущества:

•Относительно низкой стоимостью внедрения (CAPEX)
ИТ сервисов для малых решений.

•Ресурсы физического сервера полностью выделены



 
 
 

по задачи конкретного сервиса.
Недостатки:
•Сложность сопровождения, с ростом инфраструктуры.
•Скорость развёртывания и восстановления.
•Не оптимальное использование вычислительных ресур-

сов.

«Платформа виртуализации»  – ИТ сервисы распола-
гаются на платформе виртуализации в виде виртуальных ма-
шин. Преимущества:

•Относительно низкая стоимость сопровождения (OPEX)
в ИТ инфраструктуру.

•Фактически является «де-факто» стандартов разверты-
вания «On-premises» решений.

Недостатки: Относительно высокая стоимость внедре-
ния (CAPEX) ИТ инфраструктуры.

Рекомендации по выбору:
Для небольших, отдельно стоящих или удаленных ИТ сер-

висов, или же высоконагруженных систем предпочтительно
использование «физических серверов» решения. Для всех
прочих случаев, использование платформы виртуализации
предпочтительнее.

Стратегия выбора Системы Хранения Данных
Если в качестве архитектуры развертывания выбрана соб-

ственная инфраструктура «On-premises», то возможны сле-



 
 
 

дующие варианты:
•Физические сервера и (DAS)
•Централизованная Система Хранения Данных

(NAS, SAN)
•Распределённая Система Хранения Данных (DDS, SDS)

«Физические сервера» – данные располагаются на фи-
зических серверах. Преимущества:

•Относительно низкой стоимостью внедрения (CAPEX)
ИТ сервисов для малых решений.

•Ресурсы физического сервера полностью выделены
по задачи конкретного сервиса.

Недостатки:
•Сложность сопровождения, с ростом инфраструктуры.
•Скорость развёртывания и восстановления.
•Не оптимальное использование вычислительных ресур-

сов.

«Централизованная Система Хранения Данных
(NAS, SAN)» – Данные располагаются на частично или пол-
ностью единой СХД. СХД представляет из себя единый ком-
плекс состоящий и контролеров, и полок размещения дис-
ков.

Преимущества: Относительно низкая стоимость сопро-
вождения (OPEX) в ИТ инфраструктуру.

Недостатки: Относительно высокая стоимость внедре-



 
 
 

ния (CAPEX) ИТ инфраструктуры.

«Распределённая Система Хранения Данных (DDS,
SDS)»  – Данные распределены между различными физи-
ческими серверами. СХД представляет из  себя комплекс,
распределённый в сети и состоящий и контролеров данных
и дисковых хранилищ.

Рекомендации по выбору:
Для небольших, отдельно стоящих или удаленных ИТ сер-

висов, или же высоконагруженных систем предпочтительно
использование «физических серверов» решения. Для всех
прочих случаев, использование платформы виртуализации
предпочтительнее.

Стратегия выбора производителя
Стратегия выбора программного и аппаратного обеспече-

ния определяет подход к выбору производителя, стандарти-
зации и т п. В качестве вариантов, могут быть рассмотрены
следующие варианты:

•Использование ограниченного списка производителей
•Использование произвольного списка производителей

Использование определённого производителя  для
каждой категории ИТ активов. Использование стандартов
аппаратного и программного обеспечения в организации.

Преимущества:



 
 
 

•Внедрение стандартов ИТ активов упрощает процесс
обеспечения сотрудников организации ИТ активами.

•Облегчает внедрение и сопровождение ИТ инфраструк-
туры

•Повышает уровень информационной безопасности орга-
низации.

Недостатки: Относительно высокая стоимость и зависи-
мость от производителя и/или поставщика.

Использование произвольного производителя . Ис-
пользование рекомендаций вместо стандартов для аппарат-
ного и программного обеспечения в организации.

Преимущества: Относительно низкая стоимость и быст-
рота приобретения ИТ активов.

Недостатки:
•Процесс обеспечения сотрудников организации ИТ ак-

тивами сложный и более долгий.
•Усложняет внедрение и сопровождение ИТ инфраструк-

туры
•Снижает уровень информационной безопасности орга-

низации.
Рекомендации по выбору:
Для организаций имеющих тесную интеграцию и  зави-

симость бизнеса и Информационных Технологий или боль-
шую численность сотрудников рекомендуется использова-
ние первого варианта лицензирования.



 
 
 

Стратегия лицензирования
Стратегия лицензирования определяет подход к методам

лицензирования. В качестве вариантов, могут быть рассмот-
рены следующие варианты:

Использование лицензионного соглашения уровня
«Предприятия» с ежегодным продлением возможно-
сти обновления программного обеспечения.  Лицензи-
рование является непрерывным процессом в ИТ. Преимуще-
ства:

•Большая степень свободы в вопросах лицензирования.
•Поддержка ИТ инфраструктуры и информационной без-

опасности на высоком уровне за счет использование более
современных версий систем и решений.

•Обновление систем происходит плавно, без всплесков
требований в ИТ ресурсах, людях и времени

Недостатки: Относительно высокая стоимость.

Покупка «коробочных» лицензий без продления об-
новления программного обеспечения . Лицензирование
«по требованию».

Преимущества: Относительно дешевле по стоимости
Недостатки:
•Меньшая степень свободы в вопросах лицензирования.
•Поддержка ИТ инфраструктуры и информационной без-

опасности снижается по  причине использования не  самых



 
 
 

современных версий систем и решений.
•Обновление систем происходит скачками (раз в три, че-

тыре года), и требует наличие дополнительных ИТ ресурсов,
людей и времени.

Рекомендации по выбору:
Для организаций имеющих тесную интеграцию и зависи-

мость бизнеса и Информационных Технологий рекоменду-
ется использование первого варианта лицензирования.

Стратегия построения инженерных систем
Для «On premise» и «Hybrid» решений, требуется опреде-

лится с требованиями к инженерным системам. К требова-
ниям можно отнести:

•Физические требования к помещению дата центра, сер-
верной комнаты, коммуникационных шкафов и т п.

•Требования к Структурированной Кабельной Системе.
•Требования по избыточности, резервированию и т п.

Стратегия тестирования
Тестирование один из важных элементов при построении

ИТ архитектуры. Уже на этапе проектирования ИТ архитек-
туры требуется определить вопросы по тестированию. Раз-
личают следующие площадки:

«Test или Development» – площадка с развернутыми от-
дельными ИТ сервисами. Используется для разработки сер-
висов или отладка элементов ИТ сервиса.



 
 
 

«Pre-production»  – уменьшенная копия «Production»
площадки со всеми компонентами ИТ архитектуры. Исполь-
зуется для отработки взаимодействия ИТ сервисов между
собой. Так же позволяет эмулировать ситуации при поиске
неисправностей, расчет производительности и т п.

«Production» – площадка с развернутым вычислительны-
ми ресурсами предоставляющие ИТ сервисы.

Рекомендации по выбору:
В  зависимости от  предъявляемых требований со  сторо-

ны бизнеса и финансовых возможностей организации воз-
можны различные решения. Детальное описание рассмотре-
но далее в данном руководстве.

Стратегия уровня избыточности
Определение уровня избыточности компонентов ИТ ин-

фраструктуры указывает требования к дублированию ком-
понентов. Может рассматриваться на уровне:

•Компонентов инженерных систем (каналы и кабели
связи, коммутационные стойки и т п). Резервирование (дуб-
лирование или избыточность) на уровне критически важных
элементов, таких как:

•Каналы и кабели связи (два и более проходящие по раз-
ным шахтам),

•Избыточное количество рабочих точек (обеспечивает
рост организации и резерв на отказ)

•Компонентов устройства (сервера, коммутатора и  т



 
 
 

п). Резервирование (дублирование) на  уровне критически
важных элементов устройства, таких как:

•Процессоры (два и более процессоров),
•память (две и более «банки» памяти),
•жесткие диски (два диска в RAID1 массиве + один ре-

зервный)
•сетевые карты и адаптеры  (две карты с одним и более

портами)
•блоки питания (N+N или N+1)
•Компонентов ИТ сервиса. Резервирование на уровне

устройств и типу их включения. Как пример:
•Два сервера в отказоустойчивом кластере
•Два сервера выполняющих одну и туже роль (два кон-

тролера домена)
•Два сервера выполняющих разные роли в штатном ре-

жиме, но могут принять роли соседа в случае отказа  (Фай-
ловый сервер и сервер печати. В случае отказа можно уста-
новить роль на соседний сервер).

•Географически разнесенные устройства в  преде-
лах сайта. Расположение пары устройств в разных стойках,
помещениях или зданиях в пределах одного сайта.

•Географически разнесенные устройства на уровне
сайтов. Расположение пары устройств на разных сайтах.

Определение уровня резервирования зависит от критич-
ности бизнеса к отказу или простою. Анализируется в про-



 
 
 

цессе Управления Рисками, формализуется в  документах
по стандартах оборудования.

Стратегия по системам резервирования и архиви-
рования

К системам резервирования и архивирования ИТ инфра-
структуры можно определить следующие требования:

•Компоненты систем должны быть установлены на выде-
ленных физических элементах (серверах, СХД и т п)

•Возможно совмещение систем резервирования и архиви-
рования на одних компонентах.

•Права доступов для учетных записей (автоматического)
резервного копирования по возможности не должны предо-
ставлять возможность удаления данных или же их переза-
пись.

Стратегия построения резервного сайта
Наличие компонента резервного сайта, один из важных

элементов при построении ИТ архитектуры. Он имеет отно-
шение к концепции информационной безопасности, отказо-
устойчивости и восстановления. Различают следующие виды
отказоустойчивости:

•На уровне избыточности компонентов
•На уровне дублирования элементов
•Отказоустойчивость в пределах сайта
•На уровне географически распределённых сайтов



 
 
 

 
Подходы по внедрению

 
При разработке архитектуры вашей компании необяза-

тельно начинать с разработки стратегической архитектуры.
Безусловно, подход «Сверху – Вниз» (Стратегическая ар-
хитектура – > Архитектура сегмента – > Архитектура реше-
ний) самый распространенный и имеет множество преиму-
ществ:

•Понятен общий вектор развития организации.
•На уровне сегментов и решений будет меньше разброда

и шатаний.
•Общие правила и подходы на уровне организации, а за-

тем их трансляция на уровень сегментов и решений.
•Общие для компании информационные системы и сер-

висы, повторно используемые на уровне сегментов и реше-
ний.

Основная идея движение от «общего к конкретному»
(Generic- to – specific), а также непрерывное совершенство-
вание ИТ архитектуры на основе требований бизнеса. Но вы
можете использовать и другие подходы:

«Снизу – Вверх» (Архитектура решений – > Архитек-
тура сегмента  – > Стратегическая архитектура). От  архи-
тектуры конкретных проектных решений к стратегической
архитектуре. Компания начинает с  архитектуры решения.
До старта проекта решение прорабатывается и описывает-



 
 
 

ся. Затем – более высокие уровни Архитектуры Предприя-
тия. Этот метод позволяет быстро получить ценность от ме-
тодов Архитектуры Предприятия. Но есть вероятность, что
без стратегической архитектуры, как основы, архитектуры
различных решений «разъедутся». Придется потратить вре-
мя и ресурсы на приведение их к общему знаменателю.

«От  Сегмента» (Архитектура Сегмента  – > Архитек-
тура решений и стратегическая архитектура) Когда компа-
нии важно решить проблемы в конкретном подразделении,
запустить новое направление бизнеса, либо если компания
не  готова к  крупномасштабным внедрениям Архитектуры
Предприятия и хочет «потренироваться на кошечках». Об-
катать идеи на одном подразделении или направлении биз-
неса. В зависимости от целей и сроков их достижения вам
нужно выбрать подход для вашей компании.

Информационные системы вашей компании возможно
далеки от идеала. Но выбросить их и переделать будет стоить
очень дорого и займет много времени. Ценность такой ини-
циативы сильно ниже нуля. Опытный архитектор «полечит»
проблемы с интеграцией, информационной безопасностью,
инфраструктурой, заплатками, а саму систему заставит да-
вать большую ценность вашей компании. Реализация будет
идти небольшими, точно выверенными доработками. Он бу-
дет решать конкретные проблемы, а не «делать все по уму».
Замена системы – это серьезное изменение для компании,
и для него должны быть веские аргументы.



 
 
 

Следующий важный вопрос при внедрении проекта по-
строения Архитектуры Предприятия: Стоит ли привлекать
консультантов или делать все самим (MAKE or BUY)? Од-
нозначного ответа на него нет. Все зависит от конкретной
организации, целей и возможностей. Для примера, предста-
вим ситуацию:

Мы заключаем контракт с  уважаемой компанией «СУ-
ПЕР ПУПЕР КОНСУЛЬТАНТЫ и Ко». Через несколько ме-
сяцев получаем набор документов под названием «Архитек-
тура компании БАНАНАС и Ко», в котором расписана пра-
вильная система, множество схем, описаний и т п. Так ска-
зать решение «под ключ». Заманчиво? Да скорее всего до-
рого, но быстро, профессионально, не один «комар» (читаем
«аудитор») носу не подточит. Возможно.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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