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Сегодня большинство ИТ-руководителей в большем или меньшем объеме знакомо 

с дисциплиной архитектура предприятия или enterprise architecture. Однако как 

обстоит дело с реальным применением подходов и методик архитектуры пред-

приятия? Каковы препятствия и риски применения? Так как препятствия и риски 

существуют и значительные, необходимо знать их причины. Чтобы определить 

причины затруднений с использованием архитектурного подхода 

на предприятиях, оттолкнемся от целей создания архитектуры 

предприятия и от практики ее практического применения.

Архитектура – это беззвучная музыка
Иоганн Гёте
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Первоначальные цели создания и первое десятилетие применения 
подходов и методов архитектуры предприятия
Основоположник архитектуры предприятия Джон А. Захман неоднократно указывал, 

что его фреймвок – это прежде всего средство общения, установления взаимопонима-
ния и выполнения совместной работы людьми разных ролей и специализаций. А назна-
чение фреймвока как структуры – задать схему описания всех важных аспектов пред-
приятия в их взаимосвязи, и при этом получить целостное представление о предприятии, 
то есть без пропусков и искажений. Такое описание, выполняемое с соблюдением ряда 
правил должно было, приводить к согласованию описаний бизнеса и описаний инфор-
мационных систем, исключить «пробелы», пропущенные фрагменты предприятия и его 
систем. Формализованное моделирование могло быть при этом полезным, но на первое 
место Джон Захман ставил изменение поведения людей на  предприятии. Реалистич-
ность его идей обеспечивалась его знаменитой таблицей – специальной схемой, в кото-
рой потребности бизнеса могли бы простым естественным образом преобразовываться 
в требования к информационным системам и технологиям.

Однако применение архитектуры предприятия проникало в  жизнь с  трудом. 
В  1999  году Джон Захман в  статье Enterprise Architecture: Looking Back and Looking 
Ahead1  называл четыре препятствия для распространения полноценной архитектуры 
предприятия. Передаю их сокращенно, но «словами Захмана»:

1.	 Следование дисциплине архитектуры предприятия противоречит культуре, в пер-
вую очередь культуре программирования и запуска информационной системы как 
таковой, которая гласит: «Главное – написать код и запустить программы». Несмо-
тря на множество слов о «согласовании с бизнесом», стандартизации, управлении 
изменениями, ресурсах и инвестировании, практически ничего такого не делается.

2.	 Предприятия еще не ассоциируют архитектуру предприятия с жизненно важными 
для себя вещами, особенно в связи с привычкой делать деньги так, «как это было 
естественным в индустриальном, а не в информационном веке».

3.	 Еще одна причина в том, что мы не все знаем про то, как делать архитектуру пред-
приятия. За границами данных и процессов мы мало что знаем. И наша менталь-
ность все еще толкает нас к такому образу действий: «Ты начинай писать программ-
ный код, а я пойду выяснять, что обо всем этом думает пользователь на  самом 
деле!.. А про архитектуру предприятия забудь!!».

4.	 Наконец, архитектура предприятия требует реальной работы. Мы продолжаем ис-
кать технологические решения, инструменты, прикладные пакеты, новые процес-
соры. Желаем, чтобы можно было просто заплатить деньги за  решение пробле-
мы – и болезненная проблема исчезла бы. Однако это нереально! Нужна реальная 
совместная работа, причем такая, которая требует существенного времени.

Таким образом, анализ применения архитектуры предприятия показал, что препят-
ствия носят не технологический и не методический, но более глубокий, культурологи-
ческий характер. Без ясного понимания этого попытки «внедрять» архитектуру пред-
приятия в 80% или даже в 90% случаев обречены на неудачу. 

 1 Enterprise Architecture: Looking 
Back and Looking Ahead. 
Database Newsletter, Volume 27, 
Number 3, May/June 1998.

Архитектура прдприятия после 1999 года
Методы и инструменты архитектуры предприятия не стояли на месте, постоянно дви-

гаясь навстречу предприятию. Их развивали большие международные коллективы. Так 
комитет TC184  в  ISO разработал головные стандарты архитектуры предприятия (ISO 
15704 и др.), в которых зафиксировал подход к архитектуре предприятия не «от ИТ», 
а от предприятия в целом, от его миссии и продукции. Параллельно шло развитие в сто-
рону архитектуры предприятия тех инструментов моделирования, которые до  этого 
применялись для создания программ и  систем. Развивались и  отдельные методы, на-
правленные на  решение тех  же проблем, что и  архитектура предприятия, например, 
стратегическое планирование ИТ, управление стратегическими изменениями и др. Од-
нако успешность создаваемых информационных систем не улучшалась желательными 
темпами, и в 2009–2011 годах это побудило к дополнительным исследованиям. 
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Новейшие исследования использования подходов архитектуры 
предприятия и рекомендации
В 2009 году исследовательская компания Forrester Research выполнила специальное 
исследование применения архитектуры предприятия в  контексте соответствия 
бизнеса и  ИТ2. Для нашей темы важно указать на  следующие результаты этого 
исследования.
1.	 Заявленные респондентами (в основном архитекторами крупных компаний), же-

лательные области применения архитектуры предприятия связаны в первую оче-
редь со стратегическим планированием, консолидацией ИТ, повышением гибкости 
бизнеса и лучшим согласованием бизнеса и ИТ (как и полагается для архитектуры 
предприятия).

2.	 Однако реальная работа и планы архитекторов и архитектурных команд направле-
ны в основном не на эти области, а на такие «привычные», как ИТ-инфраструктура, 
архитектура безопасности, приложений и интеграции.

Ценной особенностью исследования явилось наличие содержательных оценок ре-
спондентов. В них признавались явно недостаточными их умения и практические на-
выки в  бизнес-архитектуре и  необходимость скорейшей ликвидации этих недостат-
ков. Респонденты сообщали, что теоретически они знают про необходимость работать 
с бизнес-архитектурой, но прорабатывают ее не достаточно. Поэтому весьма затрудни-
тельным является прослеживание связей между, с  одной стороны бизнес-стратегией 
и бизнес-моделями и с другой – различными вариантами ИТ-решений и аспектами пла-
нирования информационных технологий.

Это в который раз показало наличие реального потенциала совершенствования соз-
даваемых информационных систем за счет большего погружения архитекторов в бизнес-

архитектуру. Эту перспективу 
в  2011  году отразил также отчет 
Gartner3, в котором отмечалось, что 
если в 2011 году только 9% (!) орга-
низаций использовали архитектуру 
предприятия для выполнения согла-
сования бизнеса и ИТ, то к 2016 году 
эта доля увеличится до 30%.

Обратим внимание: 9%  – это 
немного для двадцатилетней исто-

рии использования архитектуры предприятия. Но с другой стороны, эта доля пример-
но соответствует количеству предприятий-пионеров и  предприятий-последователей. 
И можно бы считать это достаточным, ведь и управление качеством для полноценной 
реализации принципов Э. Деминга осуществляет лишь малая часть предприятий. Важнее 
другое: и  Forrester Research и  Gartner на  качественном уровне фиксируют некоторое 
улучшение той негативной картины, которую описывал Джон Захман в 1999 году, но да-
леко не такое большое, как можно было ожидать. А характер препятствий, указанных 
Захманом в 1999 году, особенно первого и четвертого, сохраняется.

Добавим к этому списку еще одну проблему: узость многих упрощенных архитектур-
ных фреймвоков, большое внимание уделяющих аспектам системной и технической ИТ-
архитектур, но меньшее – аспектам бизнес-архитектуры. При этом в методиках приме-
нения подобных фреймвоков поискам ИТ-решений уделяется значительное внимание, 
но поиск бизнес-решений чаще всего даже не рассматривается. 

 2 Отчет Forrester Research 
The State Of EA In 2009 – 

A Disconnect Between Goals And 
Activities? 2009 год.

 3 Отчет Gartner Beyond the 
Tipping Point: EA is Strategic, 

2011 год. 

Несмотря на важность моделирования  
архитектуры бизнеса, реальная работа  
архитекторов направлена в основном  
на ИТ-области – ИТ-инфраструктуру,  
приложения и вопросы интеграции

Архитектура предприятия с полноценной бизнес-архитектурой
Может показаться, что сказанного достаточно, чтобы сформулировать причины сохране-

ния проблем в создании информационных систем и в применении архитектуры предпри-
ятия, однако это не так. Давайте посмотрим, как выводить работы с бизнес-архитектурой 
на  качественно новый уровень, для полноценной архитектурной работы на  уровне 
не только ИТ-систем, а всего предприятия. Обратите внимание на способ представления 
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предприятия у тех, кто играет роль бизнес-архитектора или эксперта по развитию бизнеса. 
У бизнес-архитектора (как бы он ни назывался по должности) описания и модели, с кото-
рыми он работает, являются описаниями и моделями маркетингового или финансового 
анализа, анализа других предметных областей бизнеса. Это те описания и модели, которые 
не входят в привычные для большинства CIO программные инструменты.

Но еще важнее то, какие задачи решает бизнес-архитектор. За примерами форм ра-
боты бизнес-архитекторов и  направлений их влияния на  будущее предприятия мож-
но обратиться к описаниям их работы в современных условиях 4. Они выполняют роль 
архитекторов не  «перерисовывая» картину целевого состояния предприятия и  пере-
лагая слова других людей или страницы готовых бизнес-планов (это роль чертежни-
ка, а не архитектора), а сами предлагают решения по трансформации бизнес-аспектов 
предприятия. В том числе, как это говорилось в годы активного роста реинжиниринга 
бизнес-процессов, предлагают «решения, обеспечивающие прорыв». Как сказано в ста-
тье Дианы Крон (см. ее статью в подборке 4), в совещаниях по анализу изменений пред-
приятия «ИТ» также примет участие, но  важно отметить, что выявленные изменения 
должны быть начаты исключительно из  бизнес-перспективы». Конечно, такой строгий 
вариант отношения к ИТ не всегда верен, но он отражает характерную позицию бизнеса 
и бизнес-архитекторов. 

4 Например, подборка статей 
Business Architecture in Practice: 
Lessons from the Trenches 
by William Ulrich, Senior 
Consultant, Cutter Consortium 
Business Architecture Practice, 
Cutter Consortium Cutter IT 
Journal, Vol. 24, No. 11, 2012.

Заключение для ИТ-архитекторов и архитекторов предприятия
В результате всего сказанного выше, приходится констатировать несколько не очень 

новых, но важнейших вещей.
1.	 Продолжают существовать два разных сообщества архитекторов  – бизнес-

архитекторы и ИТ-архитекторы, сильно различающиеся и часто недостаточно по-
нимающие друг друга. Эти различия проявляются и в методиках работы, и в инстру-
ментах моделирования, и на ментальном уровне.

2.	 В большинстве случаев эти недостаточно кооперирующиеся группы людей вместо 
единого архитектурного процесса порождают два процесса, а значит – и две архи-
тектуры предприятия: от бизнеса с нацеленностью на его трансформации, и от за-
дач упорядочения ИТ-систем. Следствие – несоответствия в этих двух архитектурах, 
то есть как раз то несоответствие ИТ и бизнеса, ликвидация которого рассматрива-
ется как одна из главных задач архитектуры предприятия.

3.	 Архитектурные инструменты в  этих двух случаях могут различаться более или 
менее сильно, но очень часто архитектура предприятия, идущая от ИТ, опирается 
на упрощенные фреймвоки, созданные силами ИТ-экспертов и сводящие работу 
с бизнес-архитектурой в основном к ее «перерисовке». (Творческие архитектурные 
задачи могут решаться и в этом случае, но ограничены созданием или интеграцией 
ИТ-систем.)

4.	 Если архитектурная группа формируется в рамках ИТ-службы, можно ожидать, что 
ей будет трудно включать в свой состав полноценных бизнес-архитекторов. Не раз-
бирая возможных организационных вариантов, отмечу, что роль архитектора пред-
приятия, не только координирующего, но и творчески направляющего и бизнес- и ИТ-
архитекторов, более присуща не «директору по ИТ», а «Директору информационной 
службы». Это понимание роли и обязанностей по смыслу совпадает и с CIO.

5.	 Описанные в статье проблемы и способы их решения связаны не только с сегод-
няшним днем архитектуры предприятия, но и с днем завтрашним. Будущее архи-
тектуры предприятия все более выходит за рамки консервативных описаний и мо-
делей, разработанных в прошлом столетии. Стоит ориентироваться на направления 
развития архитектуры, предложенные ранее6, они только начинают реализовывать-
ся и обладают огромным потенциалом развития. Тем временем, и в ИТ, и в бизнесе 
(в еще большей степени) появляются стимулы к поиску новых архитектурных мето-
дов и решений. В этих условиях ИТ-руководителям и системным архитекторам еще 
более целесообразно увеличить свое погружение в проблемы бизнеса и в форми-
рование бизнес-архитектуры.

6 Евгений Зиндер. Архитектура 
предприятия в контексте 
бизнес-реинжиниринга. Часть 2. 
Intelligent Enterprise №7 (183), 
2008 г.


