
Ââåäåíèå

•Êàê òðàíñôîðìèðîâàòü ñîáñòâåííîå ïðåäïðèÿòèå èç ñîñòîÿíèÿ «êàê
åñòü» â äåéñòâèòåëüíî ñîâðåìåííûé, ýôôåêòèâíî ôóíêöèîíèðóþùèé è
ãèáêî ðåàãèðóþùèé îðãàíèçì? 

•Êàê ñ íàèáîëüøåé ïîëüçîé èñïîëüçîâàòü ïðè ýòîì ÈÒ?
•Êàê ñ íàèìåíüøèìè èçäåðæêàìè è íàèáîëüøåé âûãîäîé ñî÷åòàòü

äâèæåíèå ê «âûñîêèì öåëÿì» ñ íåîòëîæíûìè ïîòðåáíîñòÿìè ñåãîäíÿø-
íåãî äíÿ?
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эффективностью и инвестициями в ИТ;
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динамики изменений ИТ и требований
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Îñíîâíîå íàçíà÷åíèå ýòîé ñòàòüè - ïîêàçàòü, êàê äëÿ îòâåòà íà ýòè
âîïðîñû èñïîëüçóþòñÿ àðõèòåêòóðíûé ïîäõîä ê ðàçâèòèþ ñîâðåìåííîãî
êîìïüþòåðèçîâàííîãî ïðåäïðèÿòèÿ è äèñöèïëèíà «Àðõèòåêòóðà Ïðåä-
ïðèÿòèÿ» (ÀÏ, Enterprise Architecture).

Ïîñêîëüêó ÀÏ â ñîâðåìåííîì åå ñîñòîÿíèè - äèñöèïëèíà âåñüìà îáøèð-
íàÿ, ïîêàç åå ïðèìåíåíèÿ âî âñåõ àñïåêòàõ â îäíîé ñòàòüå íåâîçìîæåí. Äëÿ
ðàññìîòðåíèÿ âûáðàíà îáëàñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ÈÒ, à òàêæå
ñìåæíûå âîïðîñû ïîëèòèêè ïðåäïðèÿòèÿ è òàêòè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ â
ñôåðå ïðèìåíåíèÿ ÈÒ. Òàêîé âûáîð ñäåëàí ïî òîé ïðè÷èíå, ÷òî àðõèòåêòó-
ðà ÷àñòî âñå åùå ñ÷èòàåòñÿ «ïîäðó÷íûì ñðåäñòâîì» ñòðàòåãèè. Îäíàêî ôóíê-
öèè è âîçìîæíîñòè àðõèòåêòóðíîãî ïîäõîäà â ðàìêàõ ÀÏ íàñòîëüêî ðàñøè-
ðèëèñü, ÷òî ïîëåçíî ðàññìîòðåòü åå íîâóþ ðîëü èìåííî â êîíòåêñòå ïîëèòè-
êè è ñòðàòåãèè. Ãëàâíûì ìîòèâîì ñëóæèò òî ñîîáðàæåíèå, ÷òî ñîâðåìåííûé
àðõèòåêòóðíûé ïîäõîä ê ÀÏ äàåò íå òîëüêî áîãàòûé, íî è âåñüìà êîíñòðóê-
òèâíûé, öåëîñòíûé è êîìïëåêñíûé íàáîð ìåòîäîâ äëÿ îòâåòà íà ïîñòàâëåí-
íûå â íà÷àëå Ââåäåíèÿ âîïðîñû. Â ÷àñòíîñòè äëÿ áîëåå ÷åòêîãî «èíæèíè-
ðèíãà» îáîñíîâàííîé ÈÒ-ñòðàòåãèè, òàêòèêè, à âî ìíîãîì è ïîëèòèêè. À
òàêæå äëÿ ëó÷øåãî ñî÷åòàíèÿ ÈÒ-ñòðàòåãèè è ðåàëüíî íåîáõîäèìûõ òàêòè÷å-
ñêèõ äåéñòâèé, äëÿ áîëåå ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ èõ ðåàëèçàöèåé.

Â ðàäèêàëüíîé ôîðìå öåíòðàëüíàÿ èäåÿ ñòàòüè ìîãëà áû çâó÷àòü òàê:
«Ðàçðàáàòûâàéòå ÈÒ-ñòðàòåãèþ è òàêòèêó â ðàìêàõ ñîâðåìåííîãî àð-
õèòåêòóðíîãî ïîäõîäà, ïîñêîëüêó åãî ìåòîäû ïîëíåå è òî÷íåå, ÷åì «êëàñ-
ñè÷åñêèå» ìåòîäû ïëàíèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè è òàêòèêè». Íà ñàìîì äåëå,
êðàéíèå ïîçèöèè õîðîøè äàëåêî íå âñåãäà. Íàäî ó÷èòûâàòü, ÷òî ïîëíîìàñ-
øòàáíîå âíåäðåíèå ÀÏ íåñåò ñ ñîáîé íå òîëüêî íîâûå âîçìîæíîñòè, íî è
íîâûå ðèñêè. Ãîâîðÿ î ðèñêàõ, îòìåòèì, ÷òî ïðîáëåìû ñóùåñòâóþò óæå â
îñíîâîïîëàãàþùèõ ìîìåíòàõ: â òîëêîâàíèè ïîíÿòèé «ñòðàòåãèÿ», «òàêòè-
êà», «àðõèòåêòóðà» ïðèìåíèòåëüíî ê óïðàâëåíèþ ïðåäïðèÿòèåì â öåëîì è
ê óïðàâëåíèþ ÈÒ íà íåì â ÷àñòíîñòè. Íàïðèìåð, ñòðàòåãèÿ - åñëè åþ çàíè-
ìàþòñÿ íà ïðåäïðèÿòèè - èìååò òåíäåíöèþ «íàïîëçàòü» íà ïîëèòèêó èëè
òàêòèêó, ïðè÷åì ÷àñòî èñõîäÿ ëèøü èç êîíúþíêòóðû ìîìåíòà. Â ðåçóëüòà-
òå, ìíîãèå âàæíåéøèå ðàáîòû ðåàëèçóþòñÿ óùåðáíî, ê ïðèìåðó, ëèøàþòñÿ
ïîëíîòû. Âîçíèêàþò ïåðåêîñû è «äûðû» â îðãàíèçàöèè ðàáîò, â ÷àñòíîñòè,
â ðàñïðåäåëåíèè îòâåòñòâåííîñòè. Â îáùåì, «Äüÿâîë èãðàåò íàìè, êîãäà ìû
íå ìûñëèì òî÷íî» [1], ïîýòîìó âíà÷àëå ïðèäåòñÿ óäåëèòü âíèìàíèå ïîíÿòèé-
íîé ñòîðîíå äåëà. Òåì áîëåå, ÷òî ðàçâèòèå ÀÏ ïðèâåëî ê íåîæèäàííûì äëÿ
ìíîãèõ ñâîéñòâàì è âîçìîæíîñòÿì àðõèòåêòóðíîãî ïîäõîäà, è ïðåäñòîèò ðà-
çîáðàòüñÿ â òîì, «÷òî âî ÷òî âõîäèò - àðõèòåêòóðà â ñòðàòåãèþ èëè ñòðà-
òåãèÿ â àðõèòåêòóðó?!».

Â ñâÿçè ñî ñêàçàííûì, èçëîæåíèå âåäåòñÿ â ñëåäóþùåì ïîðÿäêå.
Ñíà÷àëà ðàññìàòðèâàþòñÿ îáùèå òîëêîâàíèÿ ïîíÿòèé «ñòðàòåãèÿ», «òàê-

òèêà» è «àðõèòåêòóðà» è òå èõ îñîáåííîñòè, êîòîðûå íàäî ó÷èòûâàòü â ñôå-
ðå ïðèìåíåíèÿ ÈÒ íà ïðåäïðèÿòèè. 

Çàòåì ðàññìàòðèâàþòñÿ ñõåìà ÀÏ è òå êîìïîíåíòû, êîòîðûå âêëþ÷à-
þòñÿ â ÈÒ-ñòðàòåãèþ è â Àðõèòåêòóðó Ïðåäïðèÿòèÿ, êîãäà îíè ðàññìàò-
ðèâàþòñÿ â âèäå ñîâîêóïíîñòåé äîêóìåíòîâ è/èëè îïèñàíèé. 
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Äàëåå ïîêàçûâàþòñÿ ñâîéñòâà è ìåòîäû ÀÏ, èñïîëüçóåìûå â äèíàìèêå åå
òðàíñôîðìàöèé. Ýòè ñâîéñòâà è ìåòîäû, ñîáñòâåííî, è äàþò îñíîâàíèÿ ãîâî-
ðèòü îá Àðõèòåêòóðå Ïðåäïðèÿòèÿ êàê îá èíñòðóìåíòå ñòðàòåãè÷åñêîãî è òàê-
òè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Îïèñûâàþòñÿ òå ñâîéñòâà ÀÏ, çà ñ÷åò êîòîðûõ îíà,
èíòåãðèðóÿ ñâîè ñïåöèôè÷åñêèå è âñå äðóãèå íåîáõîäèìûå è èçâåñòíûå ðà-
íåå ìåòîäû, ïîçâîëÿåò áîëåå îáîñíîâàííî ñòðîèòü ÈÒ-ñòðàòåãèþ è òàêòèêó,
ïðîèçâîäèòü èõ «èíæèíèðèíã».

Â Çàêëþ÷åíèè ïåðå÷èñëÿþòñÿ íå âîøåäøèå â ñòàòüþ êîíñòðóêòèâíûå ìå-
òîäû àðõèòåêòóðíîãî ïîäõîäà, êîòîðûå ïîçâîëÿþò áîëåå îáîñíîâàíî ñòðîèòü
ÈÒ-ñòðàòåãèþ è òàêòèêó, êàê áû «âû÷èñëÿòü» èõ. Óêàçûâàþòñÿ íåêîòîðûå
ïðîáëåìû, âîçìîæíîñòè è ðèñêè âíåäðåíèÿ àðõèòåêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ. 

1. ×òî òàêîå ñòðàòåãèÿ, 
òàêòèêà è àðõèòåêòóðà

Ãîâîðÿ î òîëêîâàíèè ïîíÿòèé, ïåðå÷èñëåííûõ âûøå â çàãîëîâêå, â äàí-
íîé ñòàòüå ìû íå ñòàâèì çàäà÷ó âûáðàòü èëè âûðàáîòàòü îäíî íàèëó÷øåå îï-
ðåäåëåíèå äëÿ êàæäîãî èç íèõ. Íàøà çàäà÷à â äðóãîì: ñïîñîáñòâîâàòü ïîâû-
øåíèþ òî÷íîñòè ïðàêòè÷åñêîãî ìûøëåíèÿ ñ öåëüþ ëó÷øåé îðãàíèçàöèè êîí-
êðåòíûõ ðàáîò. Äëÿ ýòîãî áóäåì ïîìíèòü, ÷òî ïîíÿòèå íå ñâîäèòñÿ ê äåôè-
íèöèè, ÷òî â ïåðâóþ î÷åðåäü íàäî óëó÷øèòü ïîíèìàíèå îáëàñòåé ñîäåðæà-
òåëüíîãî çíà÷åíèÿ òðåõ óêàçàííûõ ïîíÿòèé (à òàêæå ïîíÿòèÿ «ïîëèòèêà») ñ
öåëüþ ëó÷øåãî îïðåäåëåíèÿ ãðàíèö ýòèõ îáëàñòåé, èõ ïåðåñå÷åíèé è ñìûñ-
ëîâûõ âçàèìîñâÿçåé. Ó÷òåì è òî, ÷òî ïîíÿòèÿ íå ñóùåñòâóþò âíå æèâîãî ÿçû-
êà, è ñîîòâåòñòâóþùàÿ ìíîãîçíà÷íîñòü ïåðåíîñèòñÿ íà ïðîôåññèîíàëüíóþ
òåðìèíîëîãèþ. (Ýòî îñîáåííî ÿðêî áóäåò âèäíî â ðàçáîðå ñòàíäàðòèçîâàííûõ
îïðåäåëåíèé è çíà÷åíèé ïîíÿòèÿ «àðõèòåêòóðà».)

Ïðè ýòîì âî âñåì èçëîæåíèè ìû áóäåì ãîâîðèòü î ïîëèòèêå, ñòðàòåãèè
è òàêòèêå êàê ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì, òàê è â ñôåðå ïðèìåíåíèÿ ÈÒ íà ïðåä-
ïðèÿòèè. Ñîîòâåòñòâóþùèå óêàçàíèÿ íà òî, êàêàÿ ñôåðà ðàññìàòðèâàåòñÿ,
áóäóò äåëàòüñÿ ÿâíî êðîìå òåõ ñëó÷àåâ, êîãäà ýòî áóäåò ÿñíî èç êîíòåêñòà,
èëè òåõ, êîãäà ñêàçàííîå ìîæíî ðàñïðîñòðàíÿòü è íà ïðåäïðèÿòèå â öåëîì
è íà åãî ÈÒ-ñôåðó. 

1.1 ×òî òàêîå ñòðàòåãèÿ
Òðè çíà÷åíèÿ ñòðàòåãèè

Ñòðàòåãèÿ - ìíîãîçíà÷íîå ïîíÿòèå, è ýòî âïðÿìóþ îòðàæàåòñÿ íà åãî
èñïîëüçîâàíèè â êà÷åñòâå óïðàâëåí÷åñêîãî òåðìèíà. Ìåòîäîëîãè ðàçíûõ
ñïåöèàëèçàöèé (îò ïîëèòè÷åñêîé äî ëèíãâèñòè÷åñêîé) äî ñèõ ïîð àíàëè-
çèðóþò ìíîæåñòâî ðàçëè÷íûõ ïðîÿâëåíèé è «òîíêèõ» àñïåêòîâ ýòîãî ïî-
íÿòèÿ (ñì. íàïðèìåð, [2]), íî, â îáùåì ñìûñëå, ñòðàòåãèÿ èìååò òðè îñ-
íîâíûõ çíà÷åíèÿ. Ýòî:

ñòðàòåãèÿ êàê èñêóññòâî - èñêóññòâî è ìåòîäû âîïëîùåíèÿ ïîëèòèêè, äî-
ñòèæåíèÿ åå îñíîâíûõ öåëåé,

ñòðàòåãèÿ êàê ïðåäâèäåíèå - ñóùåñòâóþùàÿ â ñîçíàíèè ëèäåðà-ñòðàòåãà
ñïîñîáíîñòü ðàññìàòðèâàòü íàñòîÿùåå, ïóòè è ñïîñîáû åãî èçìåíåíèÿ èç ïðåä-
âèäèìîãî áóäóùåãî,
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ñòðàòåãèÿ êàê ïëàí - îïèñàíèå, ñîäåðæàùåå íàïðàâëåíèå, ïîñëåäîâàòåëü-
íîñòü è îáùèé ïëàí îñíîâíûõ äåéñòâèé äëÿ äîñòèæåíèÿ ãëàâíûõ öåëåé, èñ-
õîäÿùèé èç ðàññòàíîâêè è ñîîòíîøåíèÿ ñóùåñòâåííûõ äåéñòâóþùèõ ñèë íà
îïðåäåëåííîì ýòàïå.

Íà ðèñ.1 ïîêàçàíû ìåñòî è ñóòü ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ â êëàñ-
ñè÷åñêîì öèêëå ìàðêåòèíãîâîãî óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì (îïåðàòèâíàÿ äå-
ÿòåëüíîñòü íå äåòàëèçèðîâàíà). Êîíå÷íî, ýòà ñõåìà íåäîñòàòî÷íî îòðàæàåò
äèíàìèêó ñîâðåìåííîãî óïðàâëåíèÿ, íå ñîäåðæèò âñåõ âëîæåííûõ öèêëîâ
èòåðàöèîííîãî ñèòóàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Òåì íå ìåíåå, îíà ÿñíî ïîêàçûâà-
åò, ÷òî ñòðàòåãèÿ:

•ñ îäíîé ñòîðîíû,çàíèìàåò ïîä÷èíåííîå ïîëîæåíèå ïî îòíîøåíèþ ê ïî-
ëèòèêå è äîëæíà îáñëóæèâàòü åå,

•ñ äðóãîé, íå äîëæíà ïîäìåíÿòü ñîáîé òàêòèêó. 
Ýòî ïîìîãàåò êîíñòðóêòèâíî ïåðåâîäèòü îáùèå òðàêòîâêè ñòðàòåãèè â ïî-

íèìàíèå òîãî, ÷òî åñòü ÈÒ-ñòðàòåãèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Äàëåå ýòà ñõåìà áóäåò
ïðèìåíåíà äëÿ ëó÷øåãî îïðåäåëåíèÿ ãðàíèö ñòðàòåãèè îòãðàíè÷åíèåì åå îò
ïîëèòèêè è òàêòèêè.
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Рис.1. Стратегическое и тактическое планирование 
в схеме маркетингового управления предприятием



ÈÒ-ñòðàòåãèÿ èìååò òå æå òðè èïîñòàñè, ÷òî è ñòðàòåãèÿ â îáùåé òðàêòîâ-
êå. Ïðè ýòîì äëÿ êîíñòðóêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ òåðìèíà «ÈÒ-ñòðàòåãèÿ
ïðåäïðèÿòèÿ» ïîëåçíî ôèêñèðîâàòü, ÷òî: 

•ñóùåñòâóåò íå÷òî âûñøåå ïî îòíîøåíèþ ê ÈÒ-ñòðàòåãèè, ýòî ÈÒ-ïîëèòè-
êà ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðàÿ çàäàåò ãëàâíûå ïðèíöèïû è öåëè âñåé äåÿòåëüíîñ-
òè â ñôåðå ïðèìåíåíèÿ ÈÒ íà ïðåäïðèÿòèè, 

•â ÈÒ-ñòðàòåãèè äîëæíî ñóùåñòâîâàòü âèäåíèå áóäóùåãî - êàê ÈÒ, òàê è
ïðåäïðèÿòèÿ - èìåííî íà ñòðàòåãè÷åñêîì ãîðèçîíòå, ÷òî ñâÿçûâàåòñÿ ñ ñîîò-
âåòñòâóþùèìè òðåáîâàíèÿìè ê ëè÷íîñòè ñòðàòåãà-àíàëèòèêà è ñòðàòåãà-óï-
ðàâëåíöà, à òàêæå ê ñîäåðæàíèþ ñîîòâåòñòâóþùåãî äîêóìåíòà,

•ñóùåñòâóåò íåîáõîäèìîñòü ðàçðàáîòêè ÈÒ-ñòðàòåãèè êàê äîêóìåíòà, â
êîòîðûé âêëþ÷åíû âñå íåîáõîäèìûå ýëåìåíòû ñòðàòåãèè, ó÷òåíû çàäàííûå
ïîëèòèêîé ãëàâíûå öåëè, îãðàíè÷åíèÿ, à òàêæå èçìåíåíèÿ ñðåäû ïðåäïðè-
ÿòèÿ â áóäóùåì.

ÈÒ-ñòðàòåãèÿ êàê äîêóìåíò
Î÷åíü áîëüøîå âíèìàíèå óäåëÿþò òîìó, ÷òî äîëæíî âõîäèòü â ðàçäåëû

äîêóìåíòà, ïðåäñòàâëÿþùåãî ÈÒ-ñòðàòåãèþ â «íàïèñàííîì» âèäå. Íà ïðàê-
òèêå âñòðå÷àþòñÿ ðàçíûå òðåáîâàíèÿ ê òàêîìó äîêóìåíòó. Òàê, â [3] ÈÒ-ñòðà-
òåãèÿ îïèñûâàëàñü â îñíîâíîì êàê ñîâîêóïíîñòü ñðåäíåñðî÷íûõ ïëàíîâ,
âêëþ÷àþùàÿ:

•èíâåñòèöèîííûé ïîðòôåëü ÈÒ-ïðîåêòîâ; 
•ïëàí ðàçâèòèÿ ÈÒ-àðõèòåêòóðû êîìïàíèè ñ ó÷åòîì áèçíåñ-àðõèòåêòóðû;
•ïëàí ðåøåíèÿ çàäà÷ óíèôèêàöèè è ñòàíäàðòèçàöèè;
•ïîëèòèêè çàêàçà-ïîñòàâêè-ýêñïëóàòàöèè-îáñëóæèâàíèÿ äëÿ ñíèæåíèÿ èç-

äåðæåê îñíîâíîãî áèçíåñà êîìïàíèè íà ÈÒ; 
•ïëàí ìîíèòîðèíãà è êîíòðîëÿ êà÷åñòâà â ñôåðå ÈÒ; 
•ïëàí ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà; 
•ïëàí ðàçâèòèÿ ñòðóêòóðû ÈÒ-ñëóæáû.
Â [4] êàê òèïîâûå ïðåäëîæåíû òàêèå áîëåå äåòàëüíûå ñòðóêòóðà è ñîäåð-

æàíèå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ÈÒ â êîìïàíèè:
•ñòðàòåãè÷åñêèå áèçíåñ-öåëè êîìïàíèè íà ãîðèçîíòå 3-5 ëåò;
•îïèñàíèå è àíàëèç òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ ÈÑ êîìïàíèè;

Ïðèìå÷. àâòîðà: ÈÑ, èëè «èíôîðìàöèîííóþ ñèñòåìó» çäåñü, î÷åâèäíî, íàäî òðàê-
òîâàòü êàê âñþ «êîðïîðàòèâíóþ» ÈÒ-ñèñòåìó

•îöåíêà ðîëè ÈÒ â áèçíåñå êîìïàíèè (ìîæíî ëè ñ èñïîëüçîâàíèåì ÈÒ
äîñòè÷ü êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ: ñîçäàòü íîâûé êàíàë ïðîäàæ; ðåçêî
ñíèçèòü ñåáåñòîèìîñòü ïðîäóêöèè è ò.ï.);

•ïðèíÿòàÿ àðõèòåêòóðà âñåõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ êîìïàíèè (áèçíåñ-ìîäåëü
âåðõíåãî óðîâíÿ);

•âûñîêîóðîâíåâûå òðåáîâàíèÿ ê öåëåâîé ÈÑ, ñòðóêòóðèðîâàííûå ïî
ôóíêöèîíàëüíûì îáëàñòÿì;

•âûáðàííûé ïóòü ïîñòðîåíèÿ öåëåâîé ÈÑ (âàðèàíòû: ðàçðàáîòêà ïîä çà-
êàç; èñïîëüçîâàíèå ïîêóïíîãî èíòåãðèðîâàííîãî ïàêåòà â êà÷åñòâå ñèñòåìî-
îáðàçóþùåãî; èíòåãðàöèÿ ëó÷øèõ â ñâî¸ì êëàññå ïðèëîæåíèé äëÿ ðàçëè÷íûõ
ôóíêöèîíàëüíûõ îáëàñòåé);
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•êîíöåïòóàëüíûå àðõèòåêòóðû öåëåâîé èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû: Àð-
õèòåêòóðà äàííûõ; Àðõèòåêòóðà ïðèëîæåíèé; Àðõèòåêòóðà èíôîðìàöèîí-
íî-òåõíîëîãè÷åñêîé èíôðàñòðóêòóðû; Àðõèòåêòóðà ïîñòðîåíèÿ ñëóæáû ÈÒ
è óïðàâëåíèÿ åé;

•óêðóïí¸ííîå îïèñàíèå íàáîðà ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîåêòîâ äëÿ ïåðåõî-
äà ê öåëåâîé ÈÑ ñ îöåíêîé ýòàïîâ, ïîòðåáíûõ ðåñóðñîâ è ðåçóëüòàòîâ
ýòàïîâ.

Àíàëèçó ïîäâåðãàëèñü è äðóãèå äîêóìåíòèðîâàííûå ïðèìåðû ðàçâè-
òîé è îáîñíîâàííîé ñòðàòåãèè - êàê â ñôåðå ÈÒ, òàê è ïðåäïðèÿòèÿ â öå-
ëîì. Ïîëåçíî, íàïðèìåð, ó÷åñòü [5] è ïðèìåðû îòêðûòûõ è âåñüìà äîá-
ðîêà÷åñòâåííûõ äîêóìåíòîâ [6],[7]. Àâòîð ó÷èòûâàë è ñîáñòâåííûé îïûò
ðàçðàáîòêè ÈÒ-ñòðàòåãèé ("Êîíöåïöèé ðàçâèòèÿ") äëÿ ðÿäà îðãàíèçàöèé
è âåäîìñòâ. Ñ ó÷åòîì âñåãî ñîâîêóïíîãî îïûòà ìîæíî âûñêàçàòü ñëåäóþ-
ùèå ðåêîìåíäàöèè î ñîäåðæàíèè ÈÒ-ñòðàòåãèè êàê äîêóìåíòà (íå èñ÷åð-
ïûâàþùèå è, òåì áîëåå, íå «îêîí÷àòåëüíûå»).

Âî-ïåðâûõ, ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ÷òî ñòîèò îáúåäèíèòü ýëåìåíòû îáîèõ
ïðèâåäåííûõ âûøå âàðèàíòîâ, ó÷èòûâàÿ, ÷òî âòîðîé âàðèàíò áîëåå ÿâíî
âêëþ÷àåò àíàëèòè÷åñêèå êîìïîíåíòû, ÷òî â îáîèõ óïîìèíàåòñÿ àðõèòåê-
òóðà, õîòÿ âî âòîðîì âàðèàíòå - êîíêðåòíåå è êîíñòðóêòèâíåå. Òî åñòü
ñòðàòåãèÿ è àðõèòåêòóðà èäóò «ðóêà îá ðóêó». 

Âî-âòîðûõ, çàìåòèì, ÷òî «ïîëèòèêè çàêàçà-ïîñòàâêè-ýêñïëóàòàöèè-îá-
ñëóæèâàíèÿ» èç ïåðâîãî âàðèàíòà ìîãóò - åñëè ýòî äåéñòâèòåëüíî ïîëè-
òèêè - âõîäèòü â «ÈÒ-ïîëèòèêó ïðåäïðèÿòèÿ», ïðåäïîñûëàåìóþ ñòðàòå-
ãè÷åñêîìó ïëàíèðîâàíèþ. Ïîäîáíûå îïèñàíèÿ, åñëè è âêëþ÷àþòñÿ â äî-
êóìåíò «ÈÒ-ñòðàòåãèÿ», òî ïåðâîíà÷àëüíî èõ ìîæåò îêàçàòüñÿ öåëåñîîá-
ðàçíûì ðàçðàáàòûâàòü íà äðóãîì óðîâíå óïðàâëåíèÿ.

Â-òðåòüèõ, íàäî äîïîëíèòü îáà ýòè âàðèàíòà ñàìîñòîÿòåëüíûìè ðàçäå-
ëàìè, â êîòîðûõ îïðåäåëÿþòñÿ:

•Âèäåíèå âîçìîæíîñòåé ÈÒ (âêëþ÷àåò íå òîëüêî îöåíêó ïîòåíöèàëà ÈÒ
äëÿ ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, íî è ïðîãíîç ðàçâèòèÿ ñàìèõ ÈÒ êàê òàêîâûõ),

•Ìîäåëü ýôôåêòèâíîñòè ïðèìåíåíèÿ ÈÒ, êîòîðàÿ â ÿâíîì âèäå ñâÿ-
çûâàåò ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè ÈÒ-ñèñòåì è ÈÒ-ïðîåêòîâ ñî ñòðàòåãè-
÷åñêèìè áèçíåñ-öåëÿìè è îãðàíè÷åíèÿìè ïðåäïðèÿòèÿ (ôèíàíñîâûìè,
êàäðîâûìè, è äð.).

1.2 ×òî òàêîå òàêòèêà
Ïîìèìî òàêòèêè êàê ðàçäåëà âîåííîãî äåëà, ñóùåñòâóþò äâå òðàêòîâêè,

êîòîðûå äëÿ íàñ ÿâëÿþòñÿ ãëàâíûìè:
- òàêòèêà êàê èñêóññòâî è «òåõíîëîãèÿ» - èñêóññòâî è ìåòîäû óïðàâëå-

íèÿ, ñðåäñòâà è ïðèåìû, èñïîëüçóåìûå â îïðåäåëåííîé îáëàñòè (íàïðèìåð,
òåõíè÷åñêîé èëè ñîöèàëüíîé) äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè. 

- òàêòèêà êàê ïëàí - áîëåå äåòàëèçèðîâàííûé, ÷åì ñòðàòåãè÷åñêèé, ñïåöè-
àëèçèðîâàííûé äëÿ êîíêðåòíîé ñèòóàöèè ïëàí äåéñòâèé â òå÷åíèå áîëåå îã-
ðàíè÷åííîãî ïåðèîäà âðåìåíè (÷àùå - äî ãîäà).

Òàêòèêà çàíèìàåò ïîä÷èíåííîå ïîëîæåíèå ïî îòíîøåíèþ ê ñòðàòåãèè è
äîëæíà îáñëóæèâàòü åå, èìååò ñâîèì ðåçóëüòàòîì íîâîå, ðàíåå íå ñóùåñòâî-
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âàâøåå ÿâëåíèå, ïðîöåññ è ò.ä., áîëåå ñîîòâåòñòâóþùèå êîíêðåòíîé îáñòàíîâ-
êå è ñïîñîáíûå îáåñïå÷èòü óñïåõ ñ ïîçèöèé ñòðàòåãèè. Òàêòè÷åñêîå ïëàíèðî-
âàíèå âêëþ÷àåò â ñåáÿ ðàñïðåäåëåíèå îáÿçàííîñòåé è îòâåòñòâåííîñòè ñðåäè
êîíêðåòíûõ ëþäåé, ïðèâÿçàííîå ê êîíêðåòíûì æå ïðàâàì è ðåñóðñàì.

Åùå îäíèì îòëè÷èåì òàêòèêè îò ñòðàòåãèè ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî, ðåàãèðóÿ
íà îáñòîÿòåëüñòâà, òàêòèêà ìîæåò òðåáîâàòü òàêèõ îòäåëüíûõ âûíóæäåí-
íûõ äåéñòâèé è ïîðîæäàòü òàêèå âûíóæäåííûå ðåçóëüòàòû, êîòîðûå
âïðÿìóþ íå ñîîòâåòñòâóþò îáúÿâëåííîé ñòðàòåãèè èëè äàæå ïðîòèâîðå-
÷àò åé. Íî è â òàêèõ ñëó÷àÿõ òàêòèêà äîëæíà îòâå÷àòü êàêèì-òî âûñøèì
óñòàíîâêàì, íàïðèìåð, óñòàíîâêå âûæèâàíèÿ äëÿ ïðîäîëæåíèÿ ñòðàòåãè-
÷åñêîé ëèíèè â ëó÷øèõ óñëîâèÿõ, èëè æå, íàïðîòèâ, «óñòàíîâêå çàùèòû
îáúåêòà ëþáîé öåíîé». Òåì íå ìåíåå, ïðè íàëè÷èè ñòðàòåãèè óñïåøíàÿ
òàêòèêà äîëæíà â èòîãå îáåñïå÷èâàòü ñòðàòåãè÷åñêèé óñïåõ. Â òî æå âðå-
ìÿ, ñàìàÿ ëó÷øàÿ òàêòèêà áåç ñòðàòåãèè ïðåâðàùàåòñÿ â ÷åðåäó ñëó÷àé-
íûõ (õàîòè÷åñêèõ) äåéñòâèé.

Âñå ýòè òðàêòîâêè è òîëêîâàíèÿ ïåðåíîñÿòñÿ è íà ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî
åñòü òàêòèêà ïðåäïðèÿòèÿ â ñôåðå ÈÒ. Ïðè ýòîì ïîëåçíî ôèêñèðîâàòü, ÷òî:

•òàêòèêà ñóùåñòâóåò ïðè óñëîâèè, ÷òî åñòü íå÷òî âûñøåå ïî îòíîøåíèþ ê
òàêòèêå: ÈÒ-ïîëèòèêà è ÈÒ-ñòðàòåãèÿ, 

•òàêòèêà ïðåäïîëàãàåò âëàäåíèå ìàñòåðñêîé ìåòîäîâ è èíñòðóìåíòîâ ñîçäà-
íèÿ ÈÒ-ñèñòåì è àâòîìàòèçèðîâàííûõ áèçíåñ-ñèñòåì, äîñòàòî÷íî áîãàòîé äëÿ
óñïåøíîãî äîñòèæåíèÿ öåëè è ðåàãèðîâàíèÿ íà íåîæèäàííûå ïîòðåáíîñòè,

•â ðàçðàáîòêå äåòàëüíûõ òàêòè÷åñêèõ ïëàíîâ ðàçâèòèÿ ÈÒ äîëæíû ñî-
÷åòàòüñÿ íåîáõîäèìîñòü äâèæåíèÿ ê ãëàâíûì öåëÿì ñ íåîáõîäèìîñòüþ
àäåêâàòíî ðåàãèðîâàòü íà îñîáåííîñòè òðåáîâàíèé è îãðàíè÷åíèé êîí-
êðåòíîãî ìîìåíòà.

1.3 Ïî÷åìó ÀÏ ìîæåò ðàáîòàòü äëÿ óìåíüøåíèÿ 
íåäîñòàòêîâ ÈÒ-ñòðàòåãèè è ÈÒ-òàêòèêè

Èçâåñòíî, ÷òî ÈÒ-ñòðàòåãèÿ ÷àñòî ñòðàäàåò òàêèìè íåäîñòàòêàìè, êàê:
•ïëîõàÿ ñâÿçü ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ëèöàìè (ÇË) ðàçíûõ òèïîâ, íåäîñòà-

òî÷íîå èõ âîâëå÷åíèå è îòðàæåíèå èõ èíòåðåñîâ, 
•íåñîîòâåòñòâèå ÈÒ-ïîëèòèêå ïðåäïðèÿòèÿ (â òîì ÷èñëå, â ñëó÷àå îòñóò-

ñòâèÿ ÿâíî ñôîðìóëèðîâàííîé ÈÒ-ïîëèòèêè),
•îòñóòñòâèå àäåêâàòíîãî âèäåíèÿ ÈÒ,
•íåñîîòâåòñòâèå îáùåé ñòðàòåãèè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ (âûáðàíî íå

òî íàïðàâëåíèå, íå òîò ìàñøòàá, íå òå ïðèíöèïû äâèæåíèÿ, íå òå öåëè è çà-
äà÷è, íå òå ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè èëè îíè íå âûáðàíû âîîáùå),

•ïðåòåíçèè íà èçáûòî÷íûå ðåñóðñû (ó ïðåäïðèÿòèÿ íåò äîñòàòî÷íûõ ðå-
ñóðñîâ èëè ïîòðåáíîñòü â ðåñóðñàõ íå îáîñíîâàíà â ÈÒ-ñòðàòåãèè).
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Ïîíÿòèÿ «òàêòèêà» è «òàêòè÷åñêîå ïëàíèðîâà-
íèå» èñïîëüçóþòñÿ â ñôåðå ÈÒ, íî íå âñåãäà óäåëÿåò-
ñÿ äîñòàòî÷íîå âíèìàíèå èõ âàæíîñòè è ñàìîñòîÿ-
òåëüíîñòè êàê âèäà èñêóññòâà è ìåòîäà óïðàâëåíèÿ
ÈÒ â ðåàëüíûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ.

Êàê è ñòðàòåãèÿ, ÈÒ-òàêòèêà òàêæå ÷àñòî áûâàåò íåóäà÷íîé. Íàïðèìåð,
ìîæåò áûòü îïðåäåëåí íåóäà÷íûé äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ ïîðÿäîê ðåàëèçàöèè ñè-
ñòåì èëè èõ ïîäñèñòåì, âûáðàíû íåàäåêâàòíûå óñëîâèÿì ñïîñîáû èõ èíòå-
ãðàöèè, íåâåðíî ðàñïðåäåëåíû êàäðîâûå ðåñóðñû. Äðóãèìè ñëîâàìè, íà
âðåìåííîé îñè ïåðåõîäîâ ïðåäïðèÿòèÿ ê åãî áóäóùèì ñîñòîÿíèÿì äåëàþò-
ñÿ íåàäåêâàòíûå êîíêðåòíûå øàãè. 

Âèäíî, ÷òî î÷åíü ìíîãèå íåäîñòàòêè èìåþò ñâîåé ãëàâíîé ïðè÷èíîé òî,
÷òî ÈÒ-ïëàíèðîâàíèå íàõîäèòñÿ âíå ðåàëüíîãî êîíòåêñòà ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðè-
÷åì â ñëó÷àå òàêòè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ - âíå ðåàëüíî ìåíÿþùåãîñÿ êîíòåê-
ñòà ïðåäïðèÿòèÿ.

Îòñþäà ñëåäóåò, ÷òî íàäî óñèëèâàòü «èíæåíåðèþ» êîíñòðóèðîâàíèÿ àäåê-
âàòíûõ ñòðàòåãèè è òàêòèêè çà ñ÷åò ïîëíîöåííîãî èñïîëüçîâàíèÿ öåëîñòíîãî è
êîìïëåêñíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ â åãî ðàçâèòèè. Òî åñòü çà ñ÷åò Àðõè-
òåêòóðû Ïðåäïðèÿòèÿ.

1.4 Îòíîñèòåëüíîñòü ðàçäåëåíèÿ 
ïîëèòèêè, ñòðàòåãèè è òàêòèêè

Èçâåñòíû ïðèìåðû òîãî, êàê ðåøåíèÿ (íàïðèìåð, îá àóòñîðñèíãå ÈÒ)
ïðèíèìàëèñü êàê ïîëèòè÷åñêèå è íàäîëãî, à ïîòîì îòìåíÿëèñü è ïåðåâî-
äèëèñü ïî ñóòè â ðàíã òàêòè÷åñêèõ. Îòíîñèòåëüíîñòü ðàçäåëåíèÿ ñòðàòå-
ãèè è òàêòèêè ïðîÿâëÿåòñÿ è â òîì, ÷òî ïî îäíèì ìåòîäèêàì ðàçðàáîòêà
ÈÒ-ñòðàòåãèè äîëæíà çàêàí÷èâàòüñÿ îïðåäåëåíèåì òîëüêî îáùåé ôóíê-
öèîíàëüíîñòè áóäóùèõ ïðèêëàäíûõ ñèñòåì, à ïî äðóãèì ìåòîäèêàì - òàê-
æå «âåñüìà óâàæàåìûì» - åùå è âûáîðîì êîíêðåòíîãî ïîñòàâùèêà è êîì-
ìåð÷åñêîãî ïðîäóêòà.

Äëÿ ïîääåðæêè îòãðàíè÷åíèÿ ÈÒ-ñòðàòåãèè îò ÈÒ-ïîëèòèêè è îò ÈÒ-òàê-
òèêè ìîæíî, íàïðèìåð, çàêðåïèòü, ÷òî:

•ÈÒ-ïîëèòèêà, îñíîâûâàÿñü íà ïîëèòèêå è ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ â öå-
ëîì, âêëþ÷àåò â ñåáÿ áèçíåñ-öåëè ïðèìåíåíèÿ ÈÒ íà ïðåäïðèÿòèè, âûðà-
æåííûå êàê ÷èñòî ñëîâåñíî (êà÷åñòâåííî), òàê è â èçìåðèìîì âûðàæåíèè.
ÈÒ-ïîëèòèêà âêëþ÷àåò òàêæå ñàìûå ãëàâíûå óñòàíîâêè è ïðàâèëà, îïðåäå-
ëÿþùèå, êàêèìè ñïîñîáàìè íàäî ñòðåìèòüñÿ ê öåëè è ÷åãî äåëàòü íåëüçÿ,
ïðè ýòîì, ÷åì áîëåå æåñòêèå ïðàâèëà è ñòàíäàðòû âêëþ÷àþòñÿ â ïîëèòèêó,
òåì áîëåå çàáþðîêðàòèçèðîâàííûì ñòàíîâèòñÿ ïðåäïðèÿòèå, áîëåå ðèãèä-
íûì è ìåíåå ñïîñîáíûì ê áûñòðîìó ðåàãèðîâàíèþ è òâîð÷åñêèì, íåøàáëîí-
íûì ðåøåíèÿì;

•ÈÒ-òàêòèêà, çàíèìàåòñÿ äîñòèæåíèåì êîíêðåòíîé öåëè (ïîäöåëè) íà îñ-
íîâå âûäåëåííûõ äëÿ åå äîñòèæåíèÿ ðåñóðñîâ. Îíà îòâåòñòâåííà çà ðàñïðå-
äåëåíèå ýòèõ ðåñóðñîâ, çà âûáîð êîíêðåòíûõ ëè÷íîñòåé è ãðóïï, çà ðàñïðå-
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Âñå æå ðàçäåëåíèå ìåæäó ïîëèòèêîé, ñòðàòåãèåé è
òàêòèêîé äî íåêîòîðîé ñòåïåíè îòíîñèòåëüíî, óñëîâ-
íî è ïîäâèæíî. ×àñòî îíî äåëàåòñÿ ïî ðàçäåëåíèþ ïå-
ðèîäîâ âðåìåíè ïëàíèðîâàíèÿ (íàïðèìåð, ñòðàòåãèÿ -
íà òðè-ïÿòü ëåò, òàêòèêà - íà ãîä è ìåíüøå), íî ýòî
ôîðìàëüíûé, «áþðîêðàòè÷åñêèé», ïîäõîä.



äåëåíèå îáÿçàííîñòåé è îòâåòñòâåííîñòè ñðåäè êîíêðåòíûõ ëþäåé (ôîðìèðî-
âàíèå ïðîåêòíûõ êîìàíä, íàçíà÷åíèå èõ ðóêîâîäèòåëåé è ëèäåðîâ), ïðèâÿ-
çàííîå ê êîíêðåòíûì æå ïðàâàì è ðåñóðñàì, çà âûáîð àäåêâàòíûõ ñåãîäíÿø-
íåé ñèòóàöèè è êîíêðåòíûì óñëîâèÿì èíñòðóìåíòîâ è ñðåäñòâ äîñòèæåíèÿ
öåëåé.

À ÈÒ-ñòðàòåãèÿ äîëæíà çàíèìàòüñÿ ñâîèì, îïèñàííûì âûøå äåëîì è íå
çàõîäèòü íà òåððèòîðèþ ïîëèòèêè è òàêòèêè.

1.5 ×òî òàêîå 
àðõèòåêòóðà
Ïîñëå ðàçáîðà ïîíÿòèé «ñòðàòåãèÿ» è «òàêòèêà» íå áóäåò íåîáû÷íûì, ÷òî

è ïîíÿòèå «àðõèòåêòóðà» èìååò íåñêîëüêî çíà÷åíèé:
•àðõèòåêòóðà êàê èñêóññòâî è ìåòîä ïðîåêòèðîâàíèÿ;
•àðõèòåêòóðà êàê ñòèëü (ïîñòðîéêè, êîíñòðóêöèè);
•àðõèòåêòóðà êàê ìîäåëü (íàáðîñîê, ÷åðòåæ).
Êàê ñïåöèàëüíûé èñïîëüçóåòñÿ òàêæå òåðìèí àðõèòåêòîíèêà - êîìïîçè-

öèÿ, ñî÷åòàíèå ÷àñòåé â îäíîì ãàðìîíè÷íîì öåëîì.
Àðõèòåêòóðà êàê òåðìèí â îáëàñòè êîìïüþòåðíûõ ñèñòåì èñïîëüçóåò-

ñÿ î÷åíü äàâíî. Ïëàíèðóåòñÿ àðõèòåêòóðà ñàìûõ ðàçíûõ ïî ïðèðîäå è
ìàñøòàáàì âåùåé - îò ïðîöåññîðîâ íîâûõ ïîêîëåíèé äî ãëîáàëüíûõ êîð-
ïîðàòèâíûõ ñåòåé. Îäíàêî âîçíèêíîâåíèå â íà÷àëå 90-õ äèñöèïëèíû
«Àðõèòåêòóðà Ïðåäïðèÿòèÿ» ñòàëî íàñòîÿùèì êà÷åñòâåííûì ñêà÷êîì â
ïðèìåíåíèè àðõèòåêòóðíîãî ïîäõîäà. 

2. Àðõèòåêòóðà Ïðåäïðèÿòèÿ

2.1 ×òî òàêîå «ïðåäïðèÿòèå»
×òîáû ïðàâèëüíî âîñïðèíèìàòü äàëüíåéøåå, îòìåòèì, ÷òî ñëîâî

Enterprise («ïðåäïðèÿòèå») îçíà÷àåò âîâñå íå îáÿçàòåëüíî ïðîèçâîäñò-
âåííóþ ñòðóêòóðó, êàê ýòî ÷àùå âñåãî ïîíèìàþò ó íàñ ñ ñîâåòñêèõ âðå-
ìåí. Ìåæäóíàðîäíûå ñòàíäàðòû îïðåäåëÿþò, ÷òî ïðåäïðèÿòèå - ýòî òà-
êîå îáðàçîâàíèå, êîòîðîå, èìååò îïðåäåëåííóþ ìèññèþ è ðóêîâîäñòâó-
åòñÿ îáùèìè öåëÿìè è çàäà÷àìè äëÿ ïðåäîñòàâëåíèÿ íåêîòîðîãî âûõî-
äà, íàïðèìåð, ïðîäóêòà èëè óñëóãè. Ñòàíäàðòû óòî÷íÿþò, ÷òî ïðåäïðè-
ÿòèå ìîæåò áûòü ÷àñòüþ îðãàíèçàöèè èëè îáúåäèíåíèåì îðãàíèçàöèé,
÷òî îðãàíèçàöèÿ ìîæåò áûòü âîâëå÷åíà â ñîñòàâ íåñêîëüêèõ ïðåäïðèÿ-
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Â ñâÿçè ñ ýòèì îáû÷íî ìîæíî, íàïðèìåð, ñ÷èòàòü,
÷òî âûáîð ïóòè ðåàëèçàöèè ñèñòåìû (íàïðèìåð, ERP)
êàê ïðîâåäåíèÿ ðàçðàáîòêè ñâîèìè ñèëàìè (èëè, íà-
ïðîòèâ, íà îñíîâå âíåäðåíèÿ êîììåð÷åñêîãî ïàêåòà) -
ýòî ÷àùå ðåøåíèå ÈÒ-ñòðàòåãèè. À âûáîð êîíêðåòíî-
ãî ïðîòîòèïà äëÿ ñîáñòâåííîé ðàçðàáîòêè è êîìàíäû
ðàçðàáîò÷èêîâ (èëè æå âûáîð êîíêðåòíîãî êîììåð÷åñ-
êîãî ïàêåòà) - ýòî ñêîðåå äåëî òàêòèêè. Íî äàííûå
ïðåäïîëîæåíèÿ - îòíþäü íå äîãìà.

òèé, à ïðåäïðèÿòèå ìîæåò âîâëåêàòü îäíó èëè íåñêîëüêî îðãàíèçàöèé.
Ïðè ýòîì íå ïðåäúÿâëÿåòñÿ íèêàêèõ òðåáîâàíèé ê ìèññèè, öåëÿì è
ôîðìàì äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, íå óïîìèíàþòñÿ íè ïðîèçâîäñòâî, íè
ïðèáûëü..

Òàêèì îáðàçîì, äèñöèïëèíà ÀÏ ôîðìèðóåòñÿ êàê îáùàÿ äëÿ òàêèõ
ðàçíûõ îáðàçîâàíèé, êàê ìàøèíîñòðîèòåëüíûé çàâîä, òîðãîâûé õîëäèíã,
ìèíèñòåðñòâî âíóòðåííèõ äåë èëè äðàìàòè÷åñêèé òåàòð. Ïî ýòîé ïðè÷è-
íå â ìèðå ýòà äèñöèïëèíà ñ óñïåõîì ïðèìåíÿåòñÿ è ê ãîñóäàðñòâåííûì
ó÷ðåæäåíèÿì - áóäü òî îòäåëüíîå ìèíèñòåðñòâî èëè äàæå ïðàâèòåëüñòâî
â öåëîì. Â Åâðîïå, ÑØÀ, Êàíàäå, Àâñòðàëèè è äðóãèõ ñòðàíàõ îíà èñ-
ïîëüçóåòñÿ äëÿ óïðàâëåíèÿ ñîçäàíèåì òàê íàçûâàåìûõ «ýëåêòðîííûõ
ïðàâèòåëüñòâ». Äëÿ ïîëíîòû òðàêòîâêè ïîíÿòèÿ «ïðåäïðèÿòèå» îòìåòèì,
÷òî ìåæäóíàðîäíûå ñòàíäàðòû ïîä÷åðêèâàþò îñîáåííîñòü îïèñàíèÿ ðîëè
ëþäåé êàê ñïåöèôè÷åñêîé ÷àñòè ïðåäïðèÿòèÿ, ïðèíöèïèàëüíî îòëè÷íîé
îò ìàøèí ëþáûõ âèäîâ. À â ìàøèííóþ ÷àñòü ÀÏ âêëþ÷àþò ëþáûå ìåõà-
íèçìû è òåõíîëîãèè, à íå òîëüêî êîìïüþòåðíûå.

2.2 Ñòèìóëû ïîÿâëåíèÿ 
Àðõèòåêòóðû Ïðåäïðèÿòèÿ

Â êîíöå 80-õ è îñîáåííî â 90-õ ãîäàõ ñ ðàñøèðåíèåì èñïîëüçîâàíèÿ
ÈÒ â áèçíåñå ñòàëè îñîáåííî ðåçêî ðàñòè òðóäíîñòè ñîçäàíèÿ áîëüøèõ
èíòåãðèðîâàííûõ àâòîìàòèçèðîâàííûõ ñèñòåì ìàñøòàáà ïðåäïðèÿòèÿ.
Áûëî îñîçíàíî, ÷òî íåîáõîäèì íîâûé ñèñòåìíûé ïîäõîä, êîòîðûé äîë-
æåí êîìïëåêñíî, öåëîñòíûì îáðàçîì îõâàòûâàòü: 

•ñòðóêòóðó è ïëàíû ðàçâèòèÿ îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ,
•èíôîðìàöèîííûå ïîòðåáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, ïîòîêè è ñòàíäàðòû êà-

÷åñòâà èíôîðìàöèè, íåîáõîäèìîé äëÿ åãî àêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè è ðàç-
âèòèÿ;

•óïðàâëåíèå ðåçóëüòàòèâíîñòüþ è ýêîíîìè÷íîñòüþ èíâåñòèöèé â ÈÒ;
•òåõíè÷åñêèå âîçìîæíîñòè ÈÒ è èõ ñîîòâåòñòâèå äåëîâûì ïîòðåáíîñ-

òÿì ïðåäïðèÿòèÿ;
•àñïåêòû áåçîïàñíîñòè è ãàðàíòèè íåïðåðûâíîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ

êðèòè÷åñêè âàæíûõ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì ïðåäïðèÿòèÿ;
•äèíàìèêó ðàçâèòèÿ êàê ïîòðåáíîñòåé â èíôîðìàöèè, òàê è ñîçäàâàå-

ìûõ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì, óðîâíè ñòðàòåãè÷åñêîãî è òàêòè÷åñêîãî
ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ.

Èì ñòàë ñîâðåìåííûé, çàêðåïëåííûé â ìåæäóíàðîäíûõ ñòàíäàðòàõ
àðõèòåêòóðíûé ïîäõîä, îáðàùåííûé ê ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèì êîì-
ïüþòåðèçîâàííûì ñèñòåìàì ëþáîãî ðàçìåðà è ñëîæíîñòè. Öåíòðàëüíûì
çâåíîì ýòîãî ïîäõîäà ÿâëÿåòñÿ «Àðõèòåêòóðà (îáîáùåííîãî) Ïðåäïðèÿ-
òèÿ» - ÀÏ (Enterprise Architecture). Ýòîò ïîäõîä âêëþ÷àåò âçãëÿä íà
ïðåäïðèÿòèå è åãî ñèñòåìû êàê íà öåëîå, â êîòîðîì âñå êîìïîíåíòû ãàð-
ìîíè÷íî ñîîòâåòñòâóþò äðóã äðóãó, îí îáåñïå÷èâàåò êîìïëåêñíûé è öå-
ëîñòíûé âçãëÿä íà ïîòðåáíîñòè ñóáúåêòîâ è ïëàíû èõ óäîâëåòâîðåíèÿ, íà
ñóùåñòâóþùèå ñèñòåìû, äåéñòâóþùèå îãðàíè÷åíèÿ è ïåðñïåêòèâíûå âîç-
ìîæíîñòè ïðèìåíåíèÿ ÈÒ. 
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2.3 Îáùàÿ ñõåìà ÀÏ ïî Çàõìàíó

Âñå ìíîãîîáðàçèå àðõèòåêòóðíûõ îïèñàíèé, ìîäåëåé è äðóãèõ ïðî-
äóêòîâ ÀÏ äîëæíî áûòü îðãàíèçîâàíî òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû êîìïëåêñ-
íîñòü è öåëîñòíîñòü âñåé ÀÏ áûëè íàãëÿäíû, à êà÷åñòâî ñèñòåìû àðõè-
òåêòóðíûõ ïðîäóêòîâ ìîæíî áûëî êîíòðîëèðîâàòü. Â ñâÿçè ñ ýòèì ðàç-
ðàáîòàíî áîëüøîå ÷èñëî îáùèõ ñõåì (frameworks) ïðåäñòàâëåíèÿ ÀÏ.
Çäåñü ñêàæåì îá îáùåé ñõåìå ÀÏ ïî Äæ. Çàõìàíó, ñòàâøåé ê íàñòîÿùå-
ìó âðåìåíè ñòàíäàðòîì äå-ôàêòî. Ðàáîòû Çàõìàíà [8], [9] ñîõðàíÿþò àê-
òóàëüíîñòü, ïîñêîëüêó íåñóò ÿñíóþ è ìîùíóþ èäåîëîãèþ ÀÏ. Îòìåòèì,
÷òî ÷òî ê òîìó æå ïåðèîäó îòíîñèòñÿ ïîÿâëåíèå ìîíîãðàôèè Ñ. Ñïèâàêà
[10], â êîòîðîé áûëè îïèñàíû ïðîöåññû ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè àðõè-
òåêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ. Â ñîâîêóïíîñòè ýòè ðàáîòû ñîñòàâèëè ïåðâûé âè-
òîê ðàçâèòèÿ ÀÏ êàê äèñöèïëèíû. 

Ñåãîäíÿ ñõåìà Çàõìàíà äîñòàòî÷íî øèðîêî èçâåñòíà, ïîýòîìó ïðåäñòà-
âèì åå â ìèíèìàëüíîì îáúåìå è â àäàïòèðîâàííîì ê íàøåé ÿçûêîâîé ñðå-
äå âèäå, â êîòîðîì îíà èñïîëüçîâàëàñü â ðÿäå ïîñëåäíèõ ïðîåêòîâ è âêëþ-
÷åíà â ìîíîãðàôèþ [11]. Îñíîâíîé èäååé ñõåìû ÿâëÿåòñÿ åå äâóìåðíûé,
ìàòðè÷íûé õàðàêòåð, ïîääåðæèâàþùèé è êîìïëåêñíîñòü è öåëîñòíîñòü ÀÏ.
Íà ðèñ.2 ïîêàçàíà òàáëèöà, ýêâèâàëåíòíàÿ ñõåìå Çàõìàíà 1992 ãîäà. Ñòîëá-
öû òàáëèöû îòðàæàþò ðàçíûå àñïåêòû ïðåäïðèÿòèÿ è åãî ñèñòåì, ñòðîêè -
âçãëÿäû ðàçíûõ ó÷àñòíèêîâ ñîçäàíèÿ ÀÏ è ðàçíûå êëàññû ìîäåëåé ÀÏ (â
ïåðâóþ î÷åðåäü òå òðè îñíîâíûå ÷àñòíûå àðõèòåêòóðû, ÷òî íàçâàíû íà ðè-
ñóíêå). Íà ïåðåñå÷åíèè ñòîëáöîâ è ñòðîê íàõîäÿòñÿ «ÿ÷åéêè», ïðåäóñìàò-
ðèâàþùèå îòäåëüíûå äîêóìåíòû, îïèñàíèÿ èëè ìîäåëè ÀÏ. Ýòè îïèñàíèÿ
äîëæíû ìèíèìàëüíî ïåðåñåêàòüñÿ, è îäíîâðåìåííî áûòü ñîãëàñîâàííûìè
äðóã ñ äðóãîì. Òàêàÿ ñõåìà ÀÏ ïîçâîëÿåò (à) êîíöåíòðèðîâàòüñÿ íà îòäåëü-
íûõ àñïåêòàõ ïðåäïðèÿòèÿ èëè åãî êîíêðåòíîé ñèñòåìû è, â òî æå âðåìÿ,
(á) íå òåðÿòü âçãëÿäà íà ïðåäïðèÿòèå êàê íà öåëîå. 

Äëÿ íàøèõ öåëåé âåñüìà âàæíûì ÿâëÿåòñÿ íàëè÷èå â ñõåìå ñòîëáöà
ÌÎÒÈÂÛ - ïîáóäèòåëüíûå ïðè÷èíû (ìîòèâàöèÿ) äåéñòâèé ïðåäïðèÿ-
òèÿ, åãî ñèñòåì è ëþäåé - «îòâå÷àþùåãî» íà âîïðîñ ÇÀ×ÅÌ (Why) âû-
ïîëíÿþòñÿ äåéñòâèÿ. Â åãî âåðõíèõ ÿ÷åéêàõ ïîìåùàþò äîêóìåíòû óðîâ-
íÿ ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ (ìèññèÿ, áèçíåñ-ïëàíû). 

Îäíàêî ýòà ñõåìà åùå íå áûëà ãîòîâà ê òîìó, ÷òîáû îòðàæàòü òðàíñ-
ôîðìàöèè àðõèòåêòóðû âî âðåìåíè è ïîëíîöåííî «âû÷èñëÿòü» ñòðàòå-
ãèþ, ïîñêîëüêó ôîðìàëüíîé ãîòîâíîñòè îòðàæàòü öåëè è ðÿä äðóãèõ äå-
òàëåé èìåþùåéñÿ ñòðàòåãèè ìàëî äëÿ ïîëó÷åíèÿ áóäóùèõ ñîñòîÿíèé è
ïëàíîâ ïåðåõîäà ÀÏ ê ýòèì ñîñòîÿíèÿì. Âî-ïåðâûõ, íóæíû ìåòîäû, êî-
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Îòìåòèì, ÷òî èìåííî óêàçàííûå âûøå ñâîéñòâà öå-
ëîñòíîñòè è êîìïëåêñíîñòè ÀÏ, âêëþ÷åíèå â íåå âñåãî äå-
ëîâîãî è òåõíè÷åñêîãî êîíòåêñòà ïðåäïðèÿòèÿ äàëè öåí-
íûå âîçìîæíîñòè äëÿ îïðåäåëåíèÿ ÈÒ-ñòðàòåãèè. Òàêèì
îáðàçîì, óæå â 1992 ãîäó îáùàÿ ñõåìà ÀÏ èìåëà ôîðìàëü-
íûé ïîòåíöèàë äëÿ ïîêðûòèÿ îáëàñòè ñòðàòåãèè.
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òîðûå ïîçâîëÿþò êîíñòðóêòèâíî îñóùåñòâëÿòü «èíæèíèðèíã» ñòðàòåãèè
è òàêòèêè ðàçâèòèÿ ÈÒ. Âî-âòîðûõ, íóæíû ñðåäñòâà íåïîñðåäñòâåííîãî
âûðàæåíèÿ «âû÷èñëåííûõ» èçìåíåíèé è ïëàíîâ ðàçâèòèÿ àðõèòåêòóðû.
Ýòè ñðåäñòâà áûëè âêëþ÷åíû â ÀÏ ïîçäíåå è ïîçâîëèëè íå ïðîñòî îòðà-
æàòü ñóùåñòâóþùóþ ÈÒ-ñòðàòåãèþ, íî ðàçðàáàòûâàòü åå «âíóòðè» ÀÏ. 

Ïðèìå÷.: (à) ðèñóíîê 2 âûïîëíåí íà îñíîâå ñõåìû Äæ. Çàõìàíà, àäàïòèðîâàííîé ê
ðóññêîÿçû÷íûì ïðèìåíåíèÿì; (á) ñòîëáåö «×ÒÎ» âûäåëÿåò âåðòèêàëüíóþ ÷àñòíóþ
àðõèòåêòóðó èíôîðìàöèè è äàííûõ, «ïåðåñåêàþùóþ» âñå òðè îñíîâíûå «ãîðèçîí-
òàëüíûå» ÷àñòíûå àðõèòåêòóðû: äåÿòåëüíîñòè (áèçíåñà), ëîãè÷åñêóþ è ôèçè÷åñêóþ.

2.4 Àðõèòåêòóðà ñèñòåì 
è ïðåäïðèÿòèé: îïðåäåëåíèÿ

Ïðèâåäåì íåñêîëüêî îïðåäåëåíèé àðõèòåêòóðû, ñîñòàâëÿþùèõ îáùå-
ïðèíÿòûé ìåòîäîëîãè÷åñêèé ôóíäàìåíò, çàêðåïëåííûé â ìåæäóíàðîäíûõ
ñòàíäàðòàõ.

Ñòàíäàðò ISO 15704 «Requirements for enterprise-reference architectures
and methodologies» îïðåäåëÿåò îáùåå ïîíèìàíèå àðõèòåêòóðû, ðàçäåëÿÿ çà-
òåì àðõèòåêòóðó ñèñòåìû âíóòðè ïðåäïðèÿòèÿ è àðõèòåêòóðó ïðåäïðèÿòèÿ
â öåëîì:

Ñòàíäàðò ANSI/IEEE Std 1471-2000 (â áîëüøåé ñòåïåíè îðèåíòèðîâàííûé
íà êîìïüþòåðíûå ñèñòåìû, íî ïðåäóñìàòðèâàþùèé è âçãëÿä óðîâíÿ ïðåäïðè-
ÿòèÿ) îïðåäåëÿåò Àðõèòåêòóðó êàê:

«îñíîâû óñòðîéñòâà ñèñòåìû, âîïëîùåííûå â åå êîìïîíåíòàõ, èõ âçàè-
ìîñâÿçÿõ ìåæäó ñîáîé è ñ îêðóæåíèåì, è â ïðèíöèïàõ, óïðàâëÿþùèõ åå êîí-
ñòðóèðîâàíèåì è ýâîëþöèåé».

ÀÏ â ïîñëåäíèå ãîäû ïîëó÷èëà âåñüìà çíà÷èòåëüíîå ðàçâèòèå â èíèöèà-
òèâàõ ñîçäàíèÿ «ýëåêòðîííûõ ïðàâèòåëüñòâ», è îäíîé èç âàæíåéøèõ ðàáîò
ÿâëÿåòñÿ «Ôåäåðàëüíàÿ Àðõèòåêòóðà Ïðåäïðèÿòèÿ» ÑØÀ. Ïî îïðåäåëåíè-
ÿì [12], [13] àðõèòåêòóðà (ñèñòåìû / ïðåäïðèÿòèÿ) ýòî:

•«ñòðóêòóðà (ñõåìà), êîòîðàÿ îòîáðàæàåò âçàèìîñâÿçè ìåæäó âñåìè
ýëåìåíòàìè âíóòðåííåãî ïîä÷èíåíèÿ, ñèñòåìàìè èëè äåéñòâèÿìè»;
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«Îïèñàíèå (ìîäåëü) îñíîâíîãî ðàñïîëîæåíèÿ è âçàèìîñâÿçåé ÷àñòåé
ñèñòåìû (ôèçè÷åñêîãî ëèáî êîíöåïòóàëüíîãî îáúåêòà èëè ñóùíîñòè)»

Çàìå÷àíèå: ñóùåñòâóåò äâà òèïà àðõèòåêòóð, îòíîñÿùèõñÿ ê èí-
òåãðàöèè ïðåäïðèÿòèé: 

1) àðõèòåêòóðû ñèñòåì (èíîãäà íàçûâàåìûå àðõèòåêòóðàìè
«òèïà 1»), êîòîðûå îòíîñÿòñÿ ê êîíñòðóêöèè íåêîòîðîé ñèñòåìû,
íàïðèìåð, ê êîìïüþòåðíîé ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ êàê ê ÷àñòè îáùåé
ñèñòåìû èíòåãðàöèè ïðåäïðèÿòèÿ;

2) ðåôåðåíñíûå îïèñàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ (Ïðèìå÷. àâò.: «ðåôå-
ðåíñíûå» íà ðóññêèé ÿçûê ÷àñòî ïåðåâîäÿò êàê «ýòàëîííûå» èëè
ñïðàâî÷íûå), èíîãäà íàçûâàåìûå àðõèòåêòóðàìè «òèïà 2», êîòîðûå
îòíîñÿòñÿ ê îðãàíèçàöèè ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè òàêîãî ïðîåêòà, êàê
èíòåãðàöèÿ âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ, èëè ê èíîé ïðîãðàììå ðàçâèòèÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ».

•«ñîâîêóïíîñòü àðòåôàêòîâ êîíñòðóêöèè èëè îïèñàòåëüíûõ ïðåäñòàâ-
ëåíèé, êîòîðûå õàðàêòåðèçóþò îáúåêò òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû îí ìîã ïðî-
äóöèðîâàòüñÿ ïî îïèñàííûì òðåáîâàíèÿì, à òàêæå ïîääåðæèâàòüñÿ íà
ïðîòÿæåíèè âñåãî ïåðèîäà åãî ïîëåçíîé æèçíè».

Áûëî ââåäåíî ñëåäóþùåå îïðåäåëåíèå «Ôåäåðàëüíîé àðõèòåêòóðû ïðåä-
ïðèÿòèÿ» (Federal Enterprise Architecture, FEA), ñîãëàñóþùååñÿ ñ ïðåäûäó-
ùèìè è ïîêàçàâøåå, êàê ÀÏ, ñîõðàíÿÿ âñå ñâîè îáùèå ñâîéñòâà, àäàïòèðóåò-
ñÿ ê òàêîìó ïðåäïðèÿòèþ, êàê Ôåäåðàëüíîå ïðàâèòåëüñòâî: 

«Ñòðàòåãè÷åñêèé áàçèñ èíôîðìàöèîííûõ ðåñóðñîâ, êîòîðûé îïðåäåëÿåò: 
ñòðóêòóðó äåÿòåëüíîñòè (áèçíåñà); èíôîðìàöèþ, êîòîðàÿ íåîáõîäè-

ìà äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè; òåõíîëîãèè, êîòîðûå íåîáõîäèìû
äëÿ ïîääåðæêè äåëîâûõ îïåðàöèé, à òàêæå ïåðåõîäíûå ïðîöåññû, íåîáõî-
äèìûå äëÿ ðåàëèçàöèè íîâûõ òåõíîëîãèé, îáåñïå÷èâàþùèõ óäîâëåòâîðå-
íèå èçìåíÿþùèõñÿ ïîòðåáíîñòåé äåÿòåëüíîñòè. Îñíîâíîå âíèìàíèå â ôå-
äåðàëüíîé àðõèòåêòóðå ïðåäïðèÿòèÿ íàïðàâëåíî íà îáùèå âîïðîñû ôåäå-
ðàëüíîé àðõèòåêòóðû, ðåøåíèå êîòîðûõ èìåííî íà ôåäåðàëüíîì óðîâíå
èìååò âàæíîå çíà÷åíèå äëÿ âñåõ ôåäåðàëüíûõ ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ è
îáùåñòâà â öåëîì».

Ìíîãîçíà÷íîñòü òðàêòîâîê ïîä÷åðêèâàåòñÿ êîíñîðöèóìîì Open Group,
âñëåä çà êîòîðûì íàäî ñêàçàòü, ÷òî àðõèòåêòóðà â çàâèñèìîñòè îò êîíòåêñòà
ïðèìåíåíèÿ ïîíèìàåòñÿ êàê ôîðìàëüíîå îïèñàíèå èëè äåòàëüíûé ïëàí ñèñ-
òåìû íà óðîâíå êîìïîíåíòîâ äëÿ ðóêîâîäñòâà âîïëîùåíèåì ñèñòåìû; êàê
ñòðóêòóðà êîìïîíåíòîâ, èõ âçàèìîñâÿçè; êàê ïðèíöèïû è ðóêîâîäÿùèå ìà-
òåðèàëû, îïðåäåëÿþùèå ðóêîâîäñòâî êîíñòðóèðîâàíèåì êîìïîíåíòîâ è ðàç-
âèòèåì ñèñòåìû âî âðåìåíè, êàê ïåðåõîäíûå ïëàíû è ïðîöåññû, ïî êîòîðûì
äîëæåí âûïîëíÿòüñÿ ïåðåâîä ÀÏ èç ïðåäûäóùèõ ñîñòîÿíèé â ïîñëåäóþùèå.

Çàìåòèì, ÷òî ïðåäñòàâëåíèå ÀÏ êàê ìîäåëè (â îòëè÷èå îò àðõèòåêòî-
íèêè ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû) âûíîñèòñÿ íà ïåðâûé ïëàí, òàê êàê íàèáî-
ëåå âàæíûì ñòàíîâèòñÿ íå òåêóùåå (óæå ñäåëàííîå), à áóäóùèå ñîñòîÿ-
íèÿ ïðåäïðèÿòèÿ (èõ åùå íàäî õîðîøî ñïëàíèðîâàòü è ñêîíñòðóèðî-
âàòü). À áóäóùèå ñîñòîÿíèÿ ìîãóò áûòü âûðàæåíû òîëüêî â îïèñàíèÿõ:
ïðèíöèïàõ, ìîäåëÿõ, îïèñàíèÿõ ïðîöåññîâ è ìåòîäîâ, ïëàíàõ ðåàëèçàöèè
áóäóùåé àðõèòåêòóðû. 

3. ×òî âõîäèò â ÀÏ

3.1 Êàòåãîðèè êîìïîíåíòîâ ÀÏ
Õîðîøî ïðîðàáîòàííóþ ñòðóêòóðó ñîñòàâà äîêóìåíòîâ è ìîäåëåé ÀÏ

äàåò «Ôåäåðàëüíàÿ àðõèòåêòóðà ïðåäïðèÿòèÿ» ÑØÀ. Îíà ïðåäóñìàòðè-
âàåò ñëåäóþùèå âîñåìü êàòåãîðèé ñîäåðæàòåëüíûõ êîìïîíåíòîâ ÀÏ
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Íàëè÷èå â ñîñòàâå ÀÏ ïðèíöèïîâ, îïðåäåëÿþùèõ ðó-
êîâîäñòâî êîíñòðóèðîâàíèåì êîìïîíåíòîâ (ñèñòåì
ïðåäïðèÿòèÿ) è ýâîëþöèåé ïðåäïðèÿòèÿ (êàê ñèñòåìû),
ãîâîðèò î ðàñøèðåíèè àðõèòåêòóðû íà îáëàñòü ÈÒ-ïî-
ëèòèêè.



(ñì. òàêæå [15], ïðè÷åì íèæåñëåäóþùèé ïåðå÷åíü åùå íå ÿâëÿåòñÿ èñ-
÷åðïûâàþùèì, ýòî ëèøü framework):

(a) Äâèãàòåëè ðàçâèòèÿ àðõèòåêòóðû (Architecture Drivers). Îòðàæàþò
äâà òèïà ïîáóäèòåëüíûõ ñèë, ñòèìóëîâ èëè èñòî÷íèêîâ èçìåíåíèÿ àðõèòåê-
òóðû: äåëîâûå ñòèìóëû è òåõíè÷åñêèå ñòèìóëû. 

(b) Ñòðàòåãè÷åñêîå íàïðàâëåíèå (Strategic Direction). Ïðåäñòàâëÿåò ñî-
áîé îïèñàíèå è ïëàí ñàìîãî îáùåãî óðîâíÿ äëÿ ðàçðàáîòêè öåëåâîé àðõèòåê-
òóðû (ñì. íèæå), êîòîðûé âêëþ÷àåò Âèäåíèå, îáùèå ïðèíöèïû è ñòðàòåãèè,
öåëè è îáúåêòû ðàçâèòèÿ.

(c) Òåêóùàÿ àðõèòåêòóðà (Current Architecture). Îïðåäåëÿåò àðõèòåêòó-
ðó ïðåäïðèÿòèÿ «êàê åñòü» è îòðàæàåò ñóùåñòâóþùèå ïðîáëåìû è òåõíîëî-
ãèè, à òàêæå ñëóæèò îáúåêòîì äëÿ äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ.

(d) Öåëåâàÿ àðõèòåêòóðà (Target Architecture). Îïðåäåëÿåò àðõèòåêòóðó
ïðåäïðèÿòèÿ «êàê äîëæíî áûòü ïîñòðîåíî» è ïðåäñòàâëÿåò áóäóùèå âîçìîæ-
íîñòè äåÿòåëüíîñòè è òå ïðèêëàäíûå è áàçîâûå òåõíîëîãèè, êîòîðûå äîëæíû
áûòü ðåçóëüòàòîì ïðîåêòà óëó÷øåíèÿ ïîääåðæêè èçìåíÿþùèõñÿ ïîòðåáíîñ-
òåé äåÿòåëüíîñòè.

(e) Ïåðåõîäíûå ïðîöåññû (Transitional Processes). Ïîääåðæèâàþò ïåðå-
õîä îò òåêóùåé àðõèòåêòóðû ê öåëåâîé. Êðèòè÷åñêèå ïåðåõîäíûå ïðîöåññû
âêëþ÷àþò ïëàíèðîâàíèå èíâåñòèöèé â ñôåðó ÈÒ, ïëàíèðîâàíèå ïðîåêòîâ ïå-
ðåõîäà, óïðàâëåíèå êîíôèãóðàöèåé ìåíÿþùèõñÿ ñèñòåì, êîíòðîëü è óïðàâ-
ëåíèå ïðîåêòàìè ïðîãðàììû ðàçâèòèÿ.

(f) Àðõèòåêòóðíûå ñåãìåíòû (Architectural Segments). Îòðàæàþò ñåãìåí-
òàöèþ îòäåëüíûõ ÷àñòåé ïîëíîé ÀÏ íà ãëàâíûå ñïåöèôè÷åñêèå îáëàñòè äåÿ-
òåëüíîñòè («îòðàñëè» è «ïîäîòðàñëè»), à òàêæå íà îáùèå èëè âçàèìíî ïåðå-
ñåêàþùèåñÿ äëÿ ìíîãèõ ïîäðàçäåëåíèé (åäèíèö, îðãàíèçàöèé) ïðåäïðèÿòèÿ.
Êàæäûé àðõèòåêòóðíûé ñåãìåíò ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ÷àñòü ïîëíîé (èíòåãðè-
ðîâàííîé) ÀÏ. Ëþáîé àðõèòåêòóðíûé ñåãìåíò ñ òî÷êè çðåíèÿ àðõèòåêòóðíîé
ìåòîäèêè ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê íåêîòîðîå îáîáùåííîå ïðåäïðèÿòèå â ðàìêàõ
ïîëíîãî ýëåêòðîííîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

(g) Àðõèòåêòóðíûå ìîäåëè (Architectural Models). Îïðåäåëÿþò äåëî-
âûå ìîäåëè è îïèñàíèÿ, à òàêæå êîíñòðóêòîðñêèå (òåõíè÷åñêèå) ìîäåëè
è îïèñàíèÿ, êîòîðûå îòðàæàþò âñå íåîáõîäèìûå ïðèêëàäíûå ñåãìåíòû è
÷àñòíûå àðõèòåêòóðíûå ñëîè äëÿ ïîëíîãî îïèñàíèÿ ýëåêòðîííîãî ïðåä-
ïðèÿòèÿ.

(h) Ñòàíäàðòû (Standards). Âêëþ÷àþò âñå ñòàíäàðòû (äîáðîâîëüíûå
ðåêîìåíäîâàííûå, àëüòåðíàòèâíûå, íåêîòîðûå ìîãóò áûòü îáÿçàòåëüíû-
ìè), ðóêîâîäÿùèå ïðèíöèïû, äðóãèå ðóêîâîäÿùèå ìàòåðèàëû, à òàêæå
ïðèìåðû (îáðàçöû, ñðàâíèòåëüíûå èçìåðåíèÿ) ïåðåäîâîãî îïûòà.
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Åñëè ñðàâíèòü ýòî îïèñàíèå ñ îïèñàíèåì äîêóìåí-
òàëüíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ ÈÒ-ñòðàòåãèè, ëåãêî óâè-
äåòü, ÷òî ÀÏ ïîêðûâàåò âñå òàì ïðåäóñìîòðåííîå.
È â ïåðâóþ î÷åðåäü, çà ñ÷åò òàêèõ êàòåãîðèé, êàê
«Ñòðàòåãè÷åñêîå íàïðàâëåíèå» è «Ïåðåõîäíûå ïðî-
öåññû».

Â ðåçóëüòàòå, ðåêîìåíäóåìàÿ ñîâîêóïíîñòü êîìïîíåíòîâ ÀÏ îõâàòûâàåò
è òå îáëàñòè, êîòîðûå ðàíåå áûëè îòäåëüíûìè è ñàìîñòîÿòåëüíûìè, âêëþ-
÷àÿ ÈÒ-ïîëèòèêó (â ISO 15704 ýòî ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ âûäåëåíèåì àðõèòåê-
òóð «òèïà 2» è ðåôåðåíñíûõ àðõèòåêòóðíûõ ìîäåëåé), ÈÒ-ñòðàòåãèþ ñ åå
ïëàíàìè è ÈÒ-òàêòèêó, î ÷åì åùå áóäåò ãîâîðèòüñÿ äàëåå. 

Êîíêðåòèçàöèÿ íåêîòîðûõ èç ýòèõ êîìïîíåíòîâ ïðåäëîæåíà â [11].
×òîáû ïðåîäîëåòü àáñòðàêòíîñòü îïðåäåëåíèé è êëàññèôèêàöèé, ðåêî-
ìåíäóåòñÿ ðàññìîòðåòü êîíêðåòíûå ïðèìåðû àðõèòåêòóðíûõ ïðîäóêòîâ
ðàçíûõ òèïîâ (àðòåôàêòîâ, êîìïëåêñîâ àðòåôàêòîâ, çàêîí÷åííûõ â ñìûñ-
ëå èõ ïðèìåíèìîñòè, ïðèìåðîâ best practice - ïåðåäîâîãî îïûòà, è äð.),
îïèñàííûå â [12],[13], [14].

3.2 Àðõèòåêòóðà Ïðåäïðèÿòèÿ, 
Ãëàâíûé àðõèòåêòîð 
è äâà òèïà àðõèòåêòóð 

Ðàçëè÷èÿ ìåæäó ÀÏ è àðõèòåêòóðîé ñèñòåìû
Âûäåëåíèå â ISO 15704 àðõèòåêòóðû òèïà 2 äëÿ óðîâíÿ ïðåäïðèÿòèÿ

ñîâåðøåííî íåîáõîäèìî. Àðõèòåêòóðà òèïà 2 òðåáóåò óäåëÿòü ÿâíîå è
îñîáîå âíèìàíèå òàêèì âåùàì, êàê ñîâîêóïíîñòü îáùèõ ïðàâèë è ðóêî-
âîäÿùèõ ïðèíöèïîâ, îáùèõ öåëåé, ñòàíäàðòîâ, òðàäèöèîííûõ ðåôåðåíñ-
íûõ (ýòàëîííûõ) ìîäåëåé, à òàêæå òèïîâûõ øàáëîíîâ, ïðèìåðîâ ïåðå-
äîâîãî îïûòà, ìåòîäèê è ðóêîâîäñòâ ïî èõ ïðèìåíåíèþ â õîäå ñîçäàíèÿ
è ðàçâèòèÿ ÀÏ. Âñå ýòî òðåáóåòñÿ â êà÷åñòâå íîðìàòèâíûõ òðåáîâàíèé è
áàçû ïðàêòè÷åñêèõ çíàíèé äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ àðõèòåêòóð êîíêðåòíûõ
ÈÒ-ñèñòåì - àðõèòåêòóð òèïà 1, ïî êîòîðûì âûïîëíÿåòñÿ ôèçè÷åñêàÿ ðå-
àëèçàöèÿ ñèñòåì. 

Ñ ýòèì ñâÿçàíî íàëè÷èå è âëèÿíèå àðõèòåêòîðîâ äâóõ òèïîâ - àðõèòåêòî-
ðà êàæäîé ñèñòåìû è Ãëàâíîãî àðõèòåêòîðà ïðåäïðèÿòèÿ. Çàìåòèì òàêæå, ÷òî
àðõèòåêòóðà òèïà 2 îïðåäåëÿåò ýëåìåíòû òåõíè÷åñêîé ïîëèòèêè ïðåäïðèÿòèÿ
(íà ñàìîì äåëå, íå òîëüêî òåõíè÷åñêîé), îíà èñïîëüçóåòñÿ äëÿ èçíà÷àëüíîé
îðèåíòàöèè è ïîñëåäóþùåãî êîíòðîëÿ êàê îòäåëüíûõ ñèñòåì, òàê è ïðîöåññîâ
èõ èíòåãðàöèè.

Íà ðèñ.3 ïîêàçàíà ñâÿçü àðõèòåêòóð òèïà 1 è òèïà 2 äëÿ öåíòðàëèçî-
âàííî ïëàíèðóåìûõ è äåöåíòðàëèçîâàíî ñîçäàâàåìûõ ñèñòåì. Ïóíêòèðîì
ïîêàçàíî, ÷òî ôèçè÷åñêàÿ ðåàëèçàöèÿ, òî åñòü èçãîòîâëåíèå/èíñòàëëÿ-
öèÿ ñèñòåìû òðåáóåò îïèñàíèé íå òîëüêî òåõíîëîãè÷åñêîé, íî è ñèñòåì-
íîé è äàæå áèçíåñ-àðõèòåêòóðû. Ýòî òðåáóåòñÿ äëÿ ïðîâåðêè ñîîòâåòñò-
âèÿ âñåãî ñîçäàâàåìîãî äåéñòâèòåëüíûì ïîòðåáíîñòÿì, à òàêæå äëÿ íåïî-
ñðåäñòâåííîãî èçãîòîâëåíèÿ íåêîòîðûõ âèäîâ ýëåìåíòîâ ñèñòåìû, òàêèõ,
íàïðèìåð, êàê ðóêîâîäñòâî ïîëüçîâàòåëÿ ñèñòåìû.
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Ñ ó÷åòîì íàëè÷èÿ ñðåäñòâ îïèñàíèÿ äèíàìèêè ÀÏ
èìåííî àðõèòåêòóðà òèïà 2 ïðåäîñòàâëÿåò âàæíåé-
øèå ìåòîäû, êîòîðûå ïîçâîëÿþò êîíñòðóêòèâíî îñó-
ùåñòâëÿòü «èíæèíèðèíã» ñòðàòåãèè è òàêòèêè ðàç-
âèòèÿ ÈÒ. 



Ïî÷åìó äëÿ ÀÏ 
íåäîñòàòî÷íî àðõèòåêòóðû òèïà 2

Â ñîîòâåòñòâèè ñî ñâîèì íàçíà÷åíèåì ÀÏ äîëæíà áûëà áû ôîðìèðî-
âàòüñÿ èìåííî êàê Àðõèòåêòóðà òèïà 2. Îäíàêî àíàëèç ïðîöåññà óïðàâ-
ëåíèÿ èíâåñòèöèÿìè è åãî âëèÿíèÿ íà çàðîæäåíèå ïðîåêòà è óïðàâëåíèå
èì ïîêàçûâàåò, ÷òî òðåáîâàíèå ISO 15704 ê àðõèòåêòóðå, îòâåòñòâåííîé
çà èíòåãðàöèþ ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì, ñîäåðæàòü «èìåííî è òîëüêî» ðå-
ôåðåíñíûå ìîäåëè (â îòëè÷èå îò ìîäåëåé êîíêðåòíûõ ñèñòåì â àðõèòåê-
òóðàõ òèïà 1) íå îáåñïå÷èâàåò âñåõ íóæíûõ âîçìîæíîñòåé àäåêâàòíîãî è
îáîñíîâàííîãî âûáîðà ñèñòåì è ïðîåêòîâ. ÀÏ è ÈÒ-ñòðàòåãèÿ òðåáóþò ñî-
çäàíèÿ ïîðòôåëÿ èíâåñòèöèé â ÈÒ, à äëÿ ýòîãî íàäî îöåíèâàòü ñòîèìîñòü
è ðèñêè êàæäîé èç ñòðàòåãè÷åñêèõ ñèñòåì - êîíêóðåíòîâ çà ðåñóðñû äëÿ
âêëþ÷åíèÿ â öåëåâóþ àðõèòåêòóðó è â ñòðàòåãè÷åñêèé ïåðåõîäíûé ïëàí.
Äðóãèìè ñëîâàìè, òðåáóåòñÿ âêëþ÷åíèå â ðàìêè ÀÏ è «âåðõíåé» ÷àñòè
àðõèòåêòóð òèïà 1, êîòîðàÿ ñîîòâåòñòâóåò òàêîìó óðîâíþ èõ äåòàëèçàöèè
(ñ èñïîëüçîâàíèåì ïðàâèë ðóêîâîäÿùåãî ïðèíöèïà ïîñòåïåííîé äåòàëè-
çàöèè àðõèòåêòóðû), íà êîòîðîì óæå ìîæíî îöåíèòü ñòîèìîñòè è ðèñêè
ñîçäàíèÿ îòäåëüíûõ ñèñòåì. Â ñèëó ýòîãî, íå òîëüêî àðõèòåêòóðû òèïà 1,
íî è èõ àðõèòåêòîðû ñîõðàíÿþò ñâîþ ðîëü â ÀÏ è â ïðîåêòå ðàçðàáîòêè
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Рис.3. Архитектуры типа 2 
и типа 1 в создании систем электронного предприятия.

ÈÒ-ñòðàòåãèè. À ïåðåõîäÿ íà óðîâíè áîëåå äåòàëüíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ îò-
äåëüíûõ ñèñòåì «àðõèòåêòîðû òèïà 1» ïåðåõîäÿò îò ñòðàòåãèè ê òàêòè÷å-
ñêîìó ïëàíèðîâàíèþ.

Íàäî òàêæå ó÷åñòü, ÷òî ïðèõîäèòñÿ ðàñøèðÿòü ïðàêòè÷åñêîå òîëêîâàíèå
ñàìîãî ïîíÿòèÿ ðåôåðåíñíîé (ýòàëîííîé) ìîäåëè, ó÷èòûâàÿ âñå ñîäåðæàíèå
îïèñàííûõ âûøå êàòåãîðèé êîìïîíåíòîâ ÀÏ.

4. Ïðåäïðèÿòèå
è åãî àðõèòåêòóðà â äèíàìèêå

4.1 Êîíòåêñò 
òðàíñôîðìàöèè ïðåäïðèÿòèÿ
è åãî ñèñòåì
Ïåðåéäåì ê ñðåäñòâàì íåïîñðåäñòâåííîãî âûðàæåíèÿ èçìåíåíèé è

ïëàíîâ ðàçâèòèÿ àðõèòåêòóðû. Óêàæåì, ÷òî ïåðåñå÷åíèå ÀÏ ñî ñòðàòåãè-
åé è òàêòèêîé áûëî áû íåáîëüøèì è îòíîñèòåëüíî ìàëîèíòåðåñíûì, åñ-
ëè áû ÀÏ ïðîäîëæàëà ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê íåêîòîðîå åäèíñòâåííîå ñî-
ñòîÿíèå ïðåäïðèÿòèÿ. Îäíàêî ïîñëåäíèå 10 ëåò çàñòàâèëè ïðèçíàòü è
âêëþ÷èòü â ñîîòâåòñòâóþùèå ìåòîäèêè è ñòàíäàðòû ïðÿìûå óêàçàíèÿ è
ïðàâèëà äëÿ îòðàæåíèÿ ïðîäîëæàþùåé ðàñòè äèíàìè÷íîñòè ïðåäïðèÿòèé
è åãî ñèñòåì. 

«Ïðåäïðèÿòèå äèíàìè÷íî è ïîäâåðæåíî ïîñòîÿííûì èçìåíåíèÿì èç-
çà òàêèõ ôàêòîðîâ, êàê èçìåíåíèå ðûíî÷íûõ óñëîâèé, òåõíîëîãèè è
çíàíèÿ. (ISO 14258. Concepts and rules for enterprise models. 1999.) 

Èìåííî äëÿ îòâåòà íà óêàçàííûå ôàêòîðû ïîñòîÿííûõ èçìåíåíèé â
êà÷åñòâå ðàçäåëà ÀÏ ïîëàãàåòñÿ ðàññìàòðèâàòü äâèãàòåëè ðàçâèòèÿ ñëå-
äóþùèõ êàòåãîðèé:

•ïîëèòèêà è ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè ïðåäïðèÿòèÿ,
•òåêóùèå äåëîâûå ïîòðåáíîñòè (äàæå åñëè îíè ïðîòèâîðå÷àò ïèñàíûì

ïîëèòèêå è ñòðàòåãèè),
•óìèðàíèå ñòàðûõ ÈÒ è âîçìîæíîñòè íîâûõ (â òîì ÷èñëå, òîëüêî ïî-

ÿâëÿþùèõñÿ),
•äðóãèå ïðè÷èíû âíåøíåãî (âïëîòü äî èçìåíåíèÿ çàêîíîäàòåëüñòâà) è

âíóòðåííåãî (íàïðèìåð, ñìåíà ñîáñòâåííèêà èëè ñóùåñòâåííàÿ ñìåíà êà-
äðîâ) õàðàêòåðà.

Ýòè ïîáóäèòåëüíûå ñèëû çàäàþò êîíòåêñò òðàíñôîðìàöèè ïðåäïðèÿ-
òèÿ è åãî ñèñòåì, òðàíñôîðìàöèè åãî àðõèòåêòóðû. Ïî ñóòè, èìåííî îíè
îïðåäåëÿþò ïîðîæäåíèå â ñîñòàâå ÀÏ ïåðåõîäíûõ ñîñòîÿíèé àðõèòåêòó-
ðû è ïåðåõîäíûõ ïëàíîâ, êîòîðûå ðàçðàáàòûâàþòñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ ïå-
ðåõîäíûõ è öåëåâîãî ñîñòîÿíèé. 
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Îòâåòîì íà ôàêòîðû ïîñòîÿííûõ èçìåíåíèé ïðåä-
ïðèÿòèÿ ñëóæèò ðàçäåë ÀÏ, â êîòîðîì ðàññìàòðèâà-
þòñÿ äâèæóùèå ñèëû èçìåíåíèé. Ó÷åò ýòèõ ñèë äà-
åò âîçìîæíîñòü ïîëó÷àòü ïåðåõîäíûå ñîñòîÿíèÿ àð-
õèòåêòóðû è ïåðåõîäíûå ïðîöåññû (ïðîåêòû, ïëàíû,
è ò.ä.) êàê êîìïîíåíòû ÀÏ



4.2 Òðàíñôîðìàöèÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ è åãî ñèñòåì 
íà àðõèòåêòóðíîì óðîâíå

Àðõèòåêòóðíûé ïðîöåññ 
ÀÏ â öåëîì

Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè - ýòî ïðîöåññ. Åãî ãëàâíûìè âõîäàìè ÿâëÿþòñÿ
ìèññèÿ, ïîëèòèêà è öåëè ïðåäïðèÿòèÿ, ðåçóëüòàòîì - ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí
äåéñòâèé. Â ïðîöåññå èñïîëüçóþòñÿ èçâåñòíûå ìåòîäû è ïðèåìû, â òîì ÷èñ-
ëå, ïðèïèñûâàåìûå êàê ñïåöèôè÷åñêèå èìåííî äëÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíè-
ðîâàíèÿ (îïðåäåëåíèå CSF, SWOT-àíàëèç, GAP-àíàëèç, àíàëèç ïðèîðèòå-
òîâ è äð.). Ïîñìîòðèì, êàê ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí îïðåäåëÿåòñÿ â ðàìêàõ àð-
õèòåêòóðíîãî ïîäõîäà. 

Â íà÷àëå ïðèâåäåì äîñòàòî÷íî ðàñïðîñòðàíåííîå â äèñöèïëèíå ÀÏ ïðåäñòàâ-
ëåíèå àðõèòåêòóðíîãî ïðîöåññà. Ðèñ.4 ïîêàçûâàåò ñõåìó ýòîãî ïðîöåññà, ïîëó-
÷åííóþ íà îñíîâå ìàòåðèàëîâ MetaGroup è íåñêîëüêèõ êðóïíûõ ïðîåêòîâ
ÑØÀ, Êàíàäû è Äàíèè.

Â ýòîé ñõåìå çà ðàçðàáîòêó ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ îòâå÷àþò áëîêè
«Àíàëèç ðàçðûâà ìåæäó òåêóùåé è æåëàåìîé àðõèòåêòóðîé» è «Îïðåäå-
ëåíèå ýôôåêòèâíîñòè, ïðèîðèòåòîâ, ðàçðàáîòêà ïëàíà ïåðåõîäà ê öåëå-
âîé ÀÏ». Ïî ñóòè, òóò è ïðîèñõîäèò èíæèíèðèíã ÈÒ-ñòðàòåãèè. Áëîêè
«Îñóùåñòâëåíèå ïðîåêòîâ» è «Äîêóìåíòèðîâàíèå òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ»
âûïîëíÿþòñÿ ïðåèìóùåñòâåííî êîìàíäàìè ðàçðàáîòêè/ýêñïëóàòàöèè îò-
äåëüíûõ ñèñòåì. Ñ àðõèòåêòóðíîé òî÷êè çðåíèÿ òóò îïðåäåëÿåòñÿ è ðåà-
ëèçóåòñÿ òàêòèêà ðàçâèòèÿ ÀÏ.

Ñõåìà äëÿ âêëþ÷åíèÿ â ÀÏ 
òðàíñôîðìèðóþùåéñÿ àðõèòåêòóðû, 

ñòðàòåãèè è òàêòèêè 
Äëÿ òîãî ÷òîáû ÿâíî îòðàçèòü äèíàìèêó â ñõåìå óñòðîéñòâà ÀÏ, ïîêà-

çàòü ãëàâíûå ñïîñîáû àðõèòåêòóðíîãî ïëàíèðîâàíèÿ òðàíñôîðìàöèé ïðåä-
ïðèÿòèÿ, íàäî îáðàòèòüñÿ ê «òðåõìåðíûì» àðõèòåêòóðíûì ñõåìàì, ÿâíî
âêëþ÷àþùèì îñü âðåìåíè, â êîòîðîì ïðîèñõîäèò òðàíñôîðìàöèÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ è åãî ñèñòåì. Âî âòîðîé ïîëîâèíå 90-õ ãîäîâ ðàçðàáîòàíî íåñêîëü-
êî òàêèõ îáîáùåííûõ ñõåì. Ê íèì ìîæíî îòíåñòè GERAM [15] (ñì. òàêæå
äðóãèå ñõåìû â [16]) è ñõåìó «3D-ïðåäïðèÿòèå» [17], [18]. Îíè ïîçâîëÿþò
ïëàíèðîâàòü òðàíñôîðìàöèþ ÀÏ â ñâÿçè ñî âñåìè ïîáóäèòåëüíûìè ïðè÷è-
íàìè, ïðîèçâîäèòü îáîñíîâàííûé «èíæèíèðèíã» ñòðàòåãèè. À òàêæå, âïè-
ñûâàòü â ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ðåàëüíûå òàêòè÷åñêèå øàãè, íàïðèìåð, «âíå-
çàïíî» âîçíèêøèé ïðîåêò ðåèíæèíèðèíãà áèçíåñ-ïðîöåññà - ñ ó÷åòîì âñåõ
íåîáõîäèìûõ îáåñïå÷èâàþùèõ äåéñòâèé è âîçíèêàþùèõ ïðÿìûõ, êîñâåí-
íûõ è îòäàëåííûõ ðåçóëüòàòîâ è ïîñëåäñòâèé. 

Ïðèíÿâ â êà÷åñòâå îñíîâû îáîáùåííóþ ñõåìó òðàíñôîðìèðóþùåãîñÿ
ïðåäïðèÿòèÿ «3D-ïðåäïðèÿòèå», ìîæíî îïåðåòüñÿ íà ñî÷åòàíèå ðàñïðîñòðà-
íåííîé ïëîñêîé ñõåìû (òàáëèöû) Äæ. Çàõìàíà è îñè âðåìåíè òðàíñôîðìà-
öèè, èìåþùåé ãðàäóèðîâêó íåîáõîäèìîé äåòàëüíîñòè. 
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Ïðèìå÷.: íà îñíîâå ìàòåðèàëîâ MetaGroup, DOI USA, Canada Online, Danish EA.

Ïîëåçíî ðàññìàòðèâàòü òðè ãðàäóèðîâêè îñè âðåìåíè: 
1) âðåìÿ æèçíåííûõ öèêëîâ ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì (îòëè÷àåòñÿ òåì,

÷òî ýòè öèêëû íå êîí÷àþòñÿ «ñìåðòüþ» ïðåäïðèÿòèÿ, à ïðåäñòàâëÿþò ñî-
áîé âèòêè ñïèðàëè ïîñòîÿííîãî îáíîâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è åãî ñèñòåì);

2) âðåìÿ æèçíåííîãî öèêëà òîé èëè èíîé àâòîìàòèçèðîâàííîé ñèñòå-
ìû (âêëþ÷àÿ ñòàäèè è ýòàïû ïðîåêòà ñîçäàíèÿ, ñòàäèè ïðîèçâîäñòâåííî-
ãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ïðåêðàùåíèÿ ýêñïëóàòàöèè);

3) âðåìÿ îïåðàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ (øàãè è îòäåëüíûå ðàáîòû ïðîåêòà).
Ïðè ýòîì ñòðàòåãè÷åñêèå ïëàíèðîâàíèå è ìîíèòîðèíã âûïîëíÿþòñÿ â

ìàñøòàáå è â òåðìèíàõ ïåðâîé ãðàäóèðîâêè, òàêòè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå -
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Рис.4. Полный архитектурный процесс, включая разработку документов 
политического, стратегического и тактического уровней в сфере применения ИТ



â ìàñøòàáå è â òåðìèíàõ âòîðîé ãðàäóèðîâêè, ðåàëèçàöèÿ òàêòèêè è îïå-
ðàòèâíûõ ïëàíîâ - â ìàñøòàáå òðåòüåé ãðàäóèðîâêè. Íà ðèñ.5 ýòîò ïðè-
åì ïîêàçàí âûäåëåíèåì äâóõ ïðîìåæóòî÷íûõ ñîñòîÿíèé ÀÏ è òðåõ ñòà-
äèé ñòðàòåãè÷åñêîãî ïåðåõîäíîãî ïëàíà.

5. Àðõèòåêòóðà è/èëè Ñòðàòåãèÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ

5. 1 Êàê ïðèìåíÿåòñÿ ñõåìà 
òðàíñôîðìèðóåìîé ÀÏ

Âèäíî, ÷òî êàæäîå ñëåäóþùåå ñîñòîÿíèå ÀÏ ÿâëÿåòñÿ ñëîåì òðàíñôîðìè-
ðóþùåéñÿ ÀÏ, êîòîðûé èìååò âèä î÷åðåäíîé ïëîñêîé ñõåìû ïî Çàõìàíó.
Ýòîò ïîäõîä äàåò âïîëíå ðàáîòàþùèå, êîíñòðóêòèâíûå ìåòîäû ïîñòðîåíèÿ
ñòðàòåãè÷åñêèõ è òàêòè÷åñêèõ ïëàíîâ, òàê êàê ñëåäóþùåå âðåìåííîå ñîñòîÿ-
íèå (ñëîé) àðõèòåêòóðû ñòðîèòñÿ íà îñíîâàíèè «äâèãàòåëåé ðàçâèòèÿ ÀÏ» -
ïîáóäèòåëüíûõ ñèë, îïèñàííûõ â ÀÏ ïðåäûäóùåãî ñëîÿ. 

64 Общие методы управленческого консультирования и проектирования

Рис.5. Стратегическое и тактическое планирование как построение переходных планов 
в АП по схеме «3D�предприятия».

Îñíîâíûå äâèãàòåëè ðàçâèòèÿ â «íîðìàëüíûõ», ïëà-
íîâûõ óñëîâèÿõ ñîäåðæàòñÿ â ÿ÷åéêàõ ñòîëáöà ÌÎÒÈ-
ÂÛ òàáëèöû Çàõìàíà (âåðõíèå äâå ñòðîêè). 

Ýòèì äâóì ÿ÷åéêàì ïðèíÿòî ñîîòíîñèòü îïèñàíèÿ ìèññèè è âèäåíèÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ, åãî áèçíåñ-ïëàíà, âêëþ÷àþùåãî îïèñàíèÿ öåëåé, çàäà÷ è ñîîòâåòñòâó-
þùèõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè. 

Âàæíî, ÷òî íàäî ðàññìàòðèâàòü èìåííî âàðèàíòû ñîñòîÿíèé ñëåäóþ-
ùåãî âðåìåííîãî ñëîÿ ÀÏ. Ïðè ýòîì â ïåðåõîäíûõ ïëàíàõ íàäî òàêæå
îïðåäåëÿòü âàðèàíòû ìåðîïðèÿòèé, êîòîðûå ìîãóò ïåðåâåñòè ÿ÷åéêó
ÀÏ è âñþ ÀÏ èç òåêóùåãî â ñëåäóþùåå ñîñòîÿíèå (öåëåâîå èëè ïðîìå-
æóòî÷íîå). Òàê êàê ÀÏ ìíîãîàñïåêòíà (íå çðÿ ñõåìà Çàõìàíà èìååò ìíî-
ãî ñòîëáöîâ), íàäî ïðåäóñìàòðèâàòü íàáîðû ìåðîïðèÿòèé äëÿ ïåðåõîäà
â ñëåäóþùåå ñîñòîÿíèå ÀÏ, òî÷íåå - â êàæäûé åãî âàðèàíò. 

Äàëåå òðåáóåòñÿ ñðàâíèâàòü àëüòåðíàòèâíûå íàáîðû ñîñòîÿíèé è ìåðî-
ïðèÿòèé è âûáèðàòü òîò, êîòîðûé ñîñòàâèò ñëåäóþùèé øàã ïåðåõîäíîãî
ïðîöåññà (èëè âåñü ïðîöåññ). Â ýòîì âûáîðå àêòèâíî èñïîëüçóþòñÿ àðõè-
òåêòóðíûå ïðèíöèïû, ðàçëè÷íûå ðåôåðåíñíûå ìîäåëè è êðèòåðèè îöåíîê,
ðóêîâîäÿùèå ìàòåðèàëû, â òîì ÷èñëå - ðåôåðåíñíûå è êîíêðåòíûå ìîäåëè
è ìåòîäèêè îïðåäåëåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ÈÒ.

5.2 ×òî ïðèâíîñèò ÀÏ 
â ñòðàòåãè÷åñêîå 
ïëàíèðîâàíèå 

Ìåòîäû ÀÏ íå ïðîñòî åñòåñòâåííûì îáðàçîì âêëþ÷àþò â ñåáÿ óêàçàí-
íûå âûøå ìåòîäû ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, îíè äàþò è ãîðàçäî
áîëüøåå. Â ÷àñòíîñòè, èìåííî ïðèìåíåíèå àðõèòåêòóðíîãî ïîäõîäà ïðè-
âíîñèò â ïëàíèðîâàíèå ñëåäóþùèå íîâûå ñðåäñòâà è êà÷åñòâà: 

•ñòðóêòóðèðîâàííîå óñòðîéñòâî àðõèòåêòóðû, îáåñïå÷èâàåìîå ñõåìîé
ÀÏ (â äàííîì ñëó÷àå - ñõåìîé Çàõìàíà) è, ÷òî ïðèíöèïèàëüíî âàæíî,
äàþùåå ãàðàíòèè êîìïëåêñíîãî è öåëîñòíîãî èíæèíèðèíãà öåëåâîãî ñî-
ñòîÿíèÿ àðõèòåêòóðû (áëàãîäàðÿ ñõåìàì ÀÏ ñ îñüþ âðåìåíè ðàçâèòèÿ, â
äàííîì ñëó÷àå - ñõåìå «3D-ïðåäïðèÿòèå»),

•àðõèòåêòóðíûå ïðèíöèïû è ìåòîäû, ðåôåðåíñíûå ìîäåëè è êðèòåðèè
îöåíîê, îïðåäåëÿþùèå âàðèàíòû âûáîðà àðõèòåêòóðíûõ ðåøåíèé,

•â ÷àñòíîñòè - ñïåöèàëüíî ïðèñïîñîáëåííûå äëÿ ÀÏ ìîäåëè ýôôåê-
òèâíîñòè ÈÒ (íàïðèìåð, FEAF PRM, èëè ìåòàìîäåëü ýôôåêòèâíîñòè
ÈÒ ÔÎÑÒÀÑ [19], äàþùàÿ ìåòîäèêó ôîðìèðîâàíèÿ ïîðòôåëÿ èíâåñòè-
öèé â ÈÒ),

•àðõèòåêòóðíûé ðåïîçèòîðèé êàê áàçó çíàíèé äëÿ âûáîðà äîïóñòè-
ìûõ è öåëåñîîáðàçíûõ ðåøåíèé,
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Íà îñíîâàíèè ðóêîâîäÿùèõ àðõèòåêòóðíûõ ïðèí-
öèïîâ è ëþáûõ íåîáõîäèìûõ è ïðèåìëåìûõ ñïîñîáîâ,
ñòàíäàðòîâ è ìåòîäèê êîíñòðóèðóþòñÿ òàêèå âàðè-
àíòû ìîäåëåé-ÿ÷ååê ñëåäóþùåãî âðåìåííîãî ñëîÿ ÀÏ,
êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò äîñòèæåíèå öåëåé ïðåäïðèÿ-
òèÿ (ïîñòàâëåííûõ èì â òåêóùåì ñîñòîÿíèè «êàê
îíî åñòü»). 



•àðõèòåêòóðíîå ìîäåëèðîâàíèå, ïîçâîëÿþùåå ïðè íåîáõîäèìîñòè ïðèáåã-
íóòü ê ôîðìàëèçîâàííûì ñðåäñòâàì ïðåäñòàâëåíèÿ è ïðîâåðêè âñåé êîì-
ïëåêñíîé àðõèòåêòóðû, 

•âîçìîæíîñòü â ëþáîé íåîáõîäèìûé ìîìåíò ïðîâåñòè íåîáõîäèìî áîëü-
øóþ äåòàëèçàöèþ ëþáîé ÷àñòíîé àðõèòåêòóðû ÀÏ äëÿ âû÷èñëåíèÿ çíà÷åíèé
êðèòè÷åñêèõ ïàðàìåòðîâ àëüòåðíàòèâíîãî àðõèòåêòóðíîãî âàðèàíòà è îáîñíî-
âàíèÿ âûáèðàåìîãî ðåøåíèÿ (âàðèàíòà ñòðàòåãèè, åãî ýëåìåíòà),

•âîçìîæíîñòü â òàêîì àðõèòåêòóðíîì ñòèëå ïðîñìàòðèâàòü ðàçëè÷íûå òðà-
åêòîðèè òðàíñôîðìàöèè ÀÏ, íà êîòîðûõ áëèæíèå ñîñòîÿíèÿ ðàññìàòðèâàþò-
ñÿ ñ áîëüøåé êîíêðåòíîñòüþ è äåòàëüíîñòüþ, à äàëüíèå - ñ ìåíüøåé,.. è ò.ä.

Îòìåòèì, ÷òî ÷åì äàëüøå ïðîèñõîäèò ïîãðóæåíèå â äåòàëè óñòðîéñòâà
ñòðàòåãèè è ÀÏ, òåì áîëüøå ñõîäñòâà ìåæäó íèìè íàáëþäàåòñÿ. 

Âèäíî, ÷òî ðàçäåëû äîêóìåíòà «ÈÒ-ñòðàòåãèÿ» ïî ñâîåìó ñîäåðæàíèþ
ìîãóò áûòü ïîëó÷åíû ïåðåôîðìóëèðîâàíèåì è èíûì ðåäàêòèðîâàíèåì ðàç-
ëè÷íûõ ðàçäåëîâ ïîëíîöåííî ðàçðàáîòàííîé è ïîëíî îïèñàííîé òðàíñôîð-
ìèðóþùåéñÿ ÀÏ. Òàêèì îáðàçîì, îò÷àñòè ÀÏ - ýòî ôîðìà âûðàæåíèÿ ñòðà-
òåãèè, íî ãîðàçäî ïîëåçíåå ðàññìàòðèâàòü ÈÒ-ñòðàòåãèþ êàê ôîðìó âûðà-
æåíèÿ è îäèí èç ðàçäåëîâ ðàçâèâàþùåéñÿ àðõèòåêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ.

Áîëåå òîãî, àðõèòåêòóðà òèïà 2 âî ìíîãîì ÿâëÿåòñÿ è ÈÒ-ïîëèòèêîé (â
ïåðâóþ î÷åðåäü, â ïðèíöèïàõ, â Âèäåíèè, â ýòàëîíàõ). Óïðîùåííàÿ èëëþñ-

Òðàíñôîðìèðóþùàÿñÿ ÀÏ ÿâëÿåòñÿ êîíñòðóêòèâ-
íûì ïðåäñòàâëåíèåì ñòðàòåãèè, íî è íå òîëüêî åå. Íà
ñàìîì äåëå, àðõèòåêòóðíûé ïîäõîä ïîêðûâàåò áîëü-
øóþ ÷àñòü ôîðìèðîâàíèÿ ÈÒ-ïîëèòèêè è çíà÷èòåëü-
íóþ ÷àñòü òàêòèêè è òàêòè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. 
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Рис.6. Связь Архитектуры Предприятия с политикой, стратегией и тактикой предприятия 
в сфере применения ИТ.

òðàöèÿ ñâÿçåé ÀÏ ñ ïîëèòèêîé, ñòðàòåãèåé è òàêòèêîé ïðåäïðèÿòèÿ ñ ñôåðå
ÈÒ ïðèâåäåíà íà ðèñ.6. Ñëåâà ïîêàçàíà ñõåìà ÀÏ êàê ñâÿçü àðõèòåêòóð äâóõ
òèïîâ (ïî ðèñ.3), à â ïðàâîé ñòîðîíå, ïî ñóòè - òà èåðàðõèÿ ôàç óïðàâëåíèÿ
ïðèìåíåíèåì ÈÒ íà ïðåäïðèÿòèè, ÷òî áûëà ïîêàçàíà â ñõåìå ôàç ìàðêåòèí-
ãîâîãî óïðàâëåíèÿ íà ðèñ.1.

5.3 Âàðèàíòû îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãèè 
è òàêòèêè êàê áóäóùèõ ñîñòîÿíèé ÀÏ 
è ïåðåõîäíûõ ïðîöåññîâ

Ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí äåéñòâèé è ïîëíûé ïåðåõîäíûé ïðîöåññ òðàíñôîð-
ìèðóþùåéñÿ ÀÏ ïðåäóñìàòðèàþò ñåðèþ ïðîìåæóòî÷íûõ ñîñòîÿíèé - ðåçóëü-
òàòîâ ñòàäèé ðàçâèòèÿ èëè ïðîìåæóòî÷íûõ ñîñòîÿíèé ÀÏ. 

Äëÿ èëëþñòðàöèè ýòîãî â íèæíåé ÷àñòè ðèñ.5 ïîêàçàí ïðèìåð ñîîòâåò-
ñòâèÿ ñòàäèè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà è ñòðóêòóðû ñîîòâåòñòâóþùåãî òàêòè-
÷åñêîãî ïëàíà, îòðàæàþùåãî ïëàíèðîâàíèå äâóõ ïðîåêòîâ è/èëè äâóõ ïîä-
ðàçäåëåíèé.

Íàäî îòìåòèòü, ÷òî ìíîãîîáðàçèå ïðàêòè÷åñêèõ ñèòóàöèé ïîðîæäàåò è
ìíîãîîáðàçèå âàðèàíòîâ îïðåäåëåíèÿ áóäóùèõ ïðîìåæóòî÷íûõ ñîñòîÿíèé
ÀÏ. Íàçîâåì òðè èç íèõ.

1) «Ïðîâåøèâàíèå» ïðîìåæóòî÷íûõ ñîñòîÿíèé ê õîðîøî îïðåäåëåííîìó -
íà óðîâíå ñèñòåì è êîìïîíåíòîâ - áóäóùåìó (âàðèàíò «ïëàíîâîå õîçÿéñòâî»
ñ ïðèâèâêàìè îò çàñòîÿ â âèäå ðåãóëÿðíîãî ïåðåñìîòðà öåëåé).

2) Ïîèñê âîçìîæíûõ â óñëîâèÿõ îãðàíè÷åíèé áëèæàéøèõ ñëåäóþùèõ
ñîñòîÿíèé èñõîäÿ èç îáùåãî íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ è íàëè÷íûõ ðåñóðñîâ
(«ïîëçó÷èé ýìïèðèçì», ÷àñòî ñóùåñòâóþùèé âàðèàíò â óñëîâèÿõ ïëîõî
ïðîðàáîòàííîãî öåëåâîãî ñîñòîÿíèÿ ÀÏ èëè îòñóòñòâèÿ äîáðîòíî ðàçðàáî-
òàííîé ÈÒ-ñòðàòåãèè).

3) Ðåàãèðîâàíèå íà âíåçàïíî è âíîâü âîçíèêàþùèå ïîòðåáíîñòè ñ ñîáëþ-
äåíèåì ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûõ ïðèíöèïîâ è ñòàíäàðòîâ (ñî÷åòàíèå òàêòè÷åñ-
êèõ ìàíåâðîâ òèïà «òóøåíèå ïîæàðîâ» ñî ñòðàòåãè÷åñêîé ëèíèåé).

Çàêëþ÷åíèå
Àðõèòåêòóðà Ïðåäïðèÿòèÿ (ÀÏ) - ýòî è èñêóññòâî è ìîùíûé èíñòðóìåíò

óïðàâëåíèÿ ðàçâèòèåì ÈÒ íà ïðåäïðèÿòèè ëþáîãî òèïà è ìàñøòàáà. Ñîâðå-
ìåííûé àðõèòåêòóðíûé ïîäõîä ïðèìåíèòåëüíî ê ÀÏ àêòèâíåéøèì îáðàçîì
ðàçâèâàåòñÿ è ïðèìåíÿåòñÿ â ðàçíûõ ñòðàíàõ è ñàìûõ ðàçíûõ ïðîåêòàõ. Ýòî
ðàçâèòèå ïðèâåëî ê íîâûì, íåèçâåñòíûì äëÿ ìíîãèõ ñâîéñòâàì è âîçìîæíî-
ñòÿì ÀÏ. Íàäî íàäåÿòüñÿ, ÷òî äàííàÿ ñòàòüÿ ïîìîãëà îçíàêîìèòüñÿ ñ íåêîòî-
ðûìè íîâûìè âîçìîæíîñòÿìè ÀÏ, ðàçîáðàòüñÿ ñ òåì, «÷òî âî ÷òî âõîäèò» -
àðõèòåêòóðà ïðåäïðèÿòèÿ â ÈÒ-ñòðàòåãèþ èëè ÈÒ-ñòðàòåãèÿ â àðõèòåêòóðó
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Ñóùåñòâåííî, ÷òî ïðîìåæóòî÷íûå øàãè ïåðåõîä-
íûõ ïðîöåññîâ ÀÏ îïðåäåëÿþò êàê ñòðàòåãèþ, òàê è
òàêòèêó, íî íà ðàçíûõ óðîâíÿõ êîíêðåòèçàöèè è äå-
òàëèçàöèè àðõèòåêòóðíûõ ñîñòîÿíèé è øàãîâ ïåðå-
õîäíîãî ïðîöåññà. 



ïðåäïðèÿòèÿ. È ïî÷åìó ñòðàòåãè÷åñêîå è òàêòè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå öåëåñî-
îáðàçíî ïðîèçâîäèòü â ðàìêàõ àðõèòåêòóðíîãî ïîäõîäà. 

Âñå ýòî ñòàëî âîçìîæíûì, â ÷àñòíîñòè, áëàãîäàðÿ íàëè÷èþ ñòîëáöà
ÌÎÒÈÂÛ â òàáëèöå Çàõìàíà, ìîäåëè FEA PRM, ìåòàìîäåëè ýôôåêòèâíî-
ñòè ÈÒ [19] è äðóãèì àðõèòåêòóðíûì íîâàöèÿì) è âõîäèò òåïåðü â àðõèòåê-
òóðíûé ïîäõîä. 

Ïðèìåðû ìåòîäîâ è ñðåäñòâ ÀÏ, íå îïèñàííûõ â ñòàòüå
Äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîêàçàòü îáëàñòü, èç êîòîðîé ïîëåçíî ÷åðïàòü êîíñòðóê-

òèâíûå ñðåäñòâà àðõèòåêòóðíîãî ïëàíèðîâàíèÿ, è ìíîãîîáðàçèå ýòèõ ñðåäñòâ,
ïåðå÷èñëèì è ïðîêîììåíòèðóåì íåñêîëüêî èõ êàòåãîðèé.

Ðóêîâîäÿùèå ïðèíöèïû ÀÏ. Â êîíñòðóêòèâíîì èçëîæåíèè êàæäûé
ïðèíöèï âêëþ÷àåò â ñåáÿ îñíîâíûå ïðàâèëà èëè òðåáîâàíèÿ ïðèíöèïà, óêà-
çàíèÿ íà òî, êàê è ê ÷åìó ïðèíöèï ïðèìåíÿòü, â ÷åì äîëæåí ñîñòîÿòü ðåçóëü-
òàò ïðèìåíåíèÿ ïðèíöèïà è ñïîñîá ïðîâåðêè ýòîãî ïðèìåíåíèÿ. 

Ðåôåðåíñíûå (ýòàëîííûå) ìîäåëè, ñòàíäàðòû è ðóêîâîäÿùèå ìàòåðèà-
ëû. Ïîìèìî óïîìèíàâøèõñÿ ìåòàìîäåëè ýôôåêòèâíîñòè è FEA PRM îòìå-
òèì ïåðâîñòåïåííóþ âàæíîñòü ðåôåðåíñíûõ ìîäåëåé áèçíåñ-ôóíêöèé ïðåä-
ïðèÿòèÿ, èíôîðìàöèîííûõ îáúåêòîâ, ïðèêëàäíûõ êîìïîíåíòîâ/ñåðâèñîâ
ðàçíûõ óðîâíåé, áàçîâûõ òåõíè÷åñêèõ ÈÒ-ñåðâèñîâ, à òàêæå ïðîôèëåé òåõ-
íè÷åñêèõ ÈÒ-ñòàíäàðòîâ è ìíîãèõ äðóãèõ èíñòðóìåíòîâ.

Íàïðàâëåíèÿ è ñïîñîáû ïëàíèðîâàíèÿ çàïàñà ïðî÷íîñòè (ãèáêîñòè àðõè-
òåêòóðû è îáåñïå÷èâàåìîé åþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè/ìàñøòàáèðóåìîñòè ñèñ-
òåì). Ýòîò ÷àñòíûé ïîêàçàòåëü - îäèí èç «òåõíè÷åñêèõ» ïîêàçàòåëåé, êîòî-
ðûå äîëæíû çàêëàäûâàòüñÿ â äîáðîòíîé ÈÒ-ñòðàòåãèè è îáåñïå÷èâàòüñÿ òàê-
òè÷åñêèìè ìåðàìè. Îí ìîæåò áûòü îòíåñåí ê ÀÏ â öåëîì è ê íåêîòîðîé ÷à-
ñòíîé (ñïåöèàëèçèðîâàííîé) àðõèòåêòóðå. 

Àðõèòåêòóðíûé ìîíèòîðèíã. Ýòîò ìåòîä ðàáîò îöåíêè ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ
íà ðåàëèçàöèþ ÈÒ-ñòðàòåãèè è òàêòèêè, îïèðàåòñÿ íà ïðèìåíåíèå ìåòîäèê
èñïîëüçîâàíèÿ ìîäåëè ýôôåêòèâíîñòè ÈÒ è íåñêîëüêî âèäîâ àðõèòåêòóð-
íûõ ýêñïåðòèç. 

Ñîãëàñîâàííîå èñïîëüçîâàíèå ÀÏ è «îáû÷íûõ» ñòàíäàðòîâ îðãàíèçàöèè
ïðîåêòèðîâàíèÿ ñèñòåì (ñì. [20]). Ñòàíäàðòû íà âûïîëíåíèå ðàáîò â æèç-
íåííîì öèêëå ñèñòåì (âêëþ÷àÿ ÃÎÑÒ 34.601-90, áîëåå ïîçäíèå ÃÎÑÒ Ð
ÈÑÎ/ÌÝÊ 12207, ISO/IEC 15288 è äð.) â ÿâíîì âèäå èëè ïî ñóùåñòâó
ïðåäóñìàòðèâàþò ðàáîòû ïî ñîçäàíèþ òðåõ îñíîâíûõ ÷àñòíûõ àðõèòåêòóð, íà
îñíîâå êîòîðûõ ìîæíî ôîðìèðîâàòü òåêóùåå èëè ñëåäóþùåå ñîñòîÿíèå ÀÏ.
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Áîëåå äåòàëüíîå èçëîæåíèå êîíêðåòíûõ ñïîñîáîâ ôîð-
ìèðîâàíèÿ ÈÒ-ñòðàòåãèè è òàêòèêè â ðàìêàõ ÀÏ âûõî-
äèò çà ðàìêè äàííîé ðàáîòû. Îíî îòíîñèòñÿ ê îïðåäåëå-
íèþ ìåòîäîâ àðõèòåêòóðíîãî êîíñòðóèðîâàíèÿ (archi-
tectural design), ñïîñîáîâ ïîñòðîåíèÿ ìîäåëè ýôôåêòèâ-
íîñòè ÈÒ è óïðàâëåíèþ èíâåñòèöèÿìè â ÈÒ (â òîì ÷èñ-
ëå, íà îñíîâå ìîäåëè ýôôåêòèâíîñòè), îöåíêè âàðèàíòîâ
è ôîðìèðîâàíèÿ ïîðòôåëÿ ñèñòåì è ïðîåêòîâ.
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Îäíàêî â «îáû÷íûõ» ñòàíäàðòàõ ïðîåêòèðîâàíèÿ ñ ïîçèöèé ÀÏ åñòü ñåðüåç-
íûå óïóùåíèÿ, ÷òî òðåáóåòñÿ ó÷èòûâàòü (ñì. íèæå ïðî óïðàâëåíèå ðèñêàìè).

Ïðèìåíåíèå ÀÏ äëÿ ðåàãèðîâàíèÿ íà «÷ðåçâû÷àéíûå ñèòóàöèè». ÀÏ
ïîçâîëÿåò ñ íàèìåíüøèìè ïîòåðÿìè ïëàíèðîâàòü ïðîåêòû, íåîáõîäèìîñòü êî-
òîðûõ íå áûëà ïðåäóñìîòðåíà â ÈÒ-ñòðàòåãèè. Òèïè÷íûì ïðèìåðîì ÿâëÿþò-
ñÿ ïðîåêòû ðåèíæèíèðèíãà áèçíåñ-ïðîöåññîâ, íåîáõîäèìîñòü â ñðî÷íîì âû-
ïîëíåíèè êîòîðûõ âîçíèêàåò ïî ñàìûì ðàçíûì ïðè÷èíàì.

Î âíåäðåíèè ÀÏ - ðèñêè è óïðàâëåíèå èìè
Ýòà îòäåëüíàÿ òåìà âåñüìà âàæíà, òàê êàê ñâÿçàíà ñ ïðàêòè÷åñêîé îñóùåñò-

âèìîñòüþ àðõèòåêòóðíîãî ïîäõîäà â ðåàëüíûõ óñëîâèÿõ êàæäîãî ïðåäïðèÿòèÿ.
Ñóùåñòâóþò ìåòîäèêè âûïîëíåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ è òåõíè÷åñêèõ ìåðîïðè-
ÿòèé, âûïîëíèâ êîòîðûå ìîæíî «çàïóñòèòü» ÀÏ â ðàáîòó. Îäíàêî åñòü è ðèñ-
êè, êîòîðûå ïðèñóòñòâóþò âî âñÿêîì íîâîì äåëå. Óêàæåì íà ÷åòûðå âèäà ðè-
ñêîâ, èç êîòîðûõ íàèáîëåå âàæíûì ÷àñòî ÿâëÿåòñÿ ïîñëåäíèé èç óêàçàííûõ.

Ðèñê ñëîæíîñòè. ÀÏ â ïîëíîì îáúåìå - ýòî íåïðîñòî. Ïîýòîìó â áîëü-
øèíñòâå ñëó÷àåâ ðåêîìåíäóåòñÿ ïîøàãîâûé ñïîñîá ðàçâîðà÷èâàíèÿ ÀÏ,
íà÷èíàþùèéñÿ ñ èñïîëüçîâàíèÿ ïðåèìóùåñòâåííî ãîòîâûõ íà ïðåäïðèÿ-
òèè äîêóìåíòîâ, ñ óïðîùåííûõ ñõåì è èçáåãàþùèé ðàçâîðà÷èâàíèÿ íà
ïåðâûõ øàãàõ ñëîæíûõ èíñòðóìåíòîâ ôîðìàëèçîâàííîãî ìîäåëèðîâàíèÿ
àðõèòåêòóðû.

Ðèñê âûñîêîé ñòîèìîñòè. Ýòîò ðèñê - äðóãàÿ ñòîðîíà ïðåäûäóùåãî ðèñ-
êà. Ðåêîìåíäóåòñÿ ââåñòè íà ïðåäïðèÿòèè ìîäåëü çðåëîñòè ïðîöåññîâ óïðàâ-
ëåíèÿ ÈÒ è ïðèïèñàòü ê åå óðîâíÿì ïîñòåïåííîå óãëóáëåíèå â ïðîöåäóðû
ÀÏ. (Èëè èñïîëüçîâàòü ñïåöèôè÷åñêóþ ìîäåëü çðåëîñòè ÀÏ.) Â ñîîòâåòñò-
âèå ñ ýòèìè óðîâíÿìè ìîæíî ïëàíèðîâàòü òðóäîçàòðàòû è îáúåìíîñòü àðõè-
òåêòóðíûõ ïðîäóêòîâ. 

Ýòîò ìåòîä òàêæå ïðèìåíèì ê òàêîìó ïðîäóêòó, êàê ñòðàòåãè÷åñêèé ïåðå-
õîäíûé ïëàí («ÈÒ-ñòðàòåãèÿ»). Òàê êàê íà íà÷àëüíîì óðîâíå çðåëîñòè åãî
÷àñòî íå áûâàåò âîîáùå, íà ïåðâîì óðîâíå ìîæåò áûòü äîñòàòî÷íî èìåòü ïëàí
íà 5-10 ñòðàíèö. Äëÿ ÷åòâåðòîãî óðîâíÿ çðåëîñòè ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî íà ñðåä-
íåì ïðåäïðèÿòèè âïîëíå ðàçóìíî ðàçðàáàòûâàòü ÈÒ-ñòðàòåãèþ îáúåìîì ìè-
íèìóì 40-50 ñòðàíèö, äëÿ áîëüøîãî è ìíîãîïðîôèëüíîãî - 100 ñòðàíèö è áî-
ëåå. (Êîíå÷íî, ÷èñëî ñòðàíèö - íå î÷åíü-òî àäåêâàòíûé èíäèêàòîð, íî âñå æå
è îí êîå-÷òî ïîêàçûâàåò.) 

Ðèñê íåñòûêîâêè íàñëåäîâàííûõ èëè «òðàäèöèîííûõ» ñòàíäàðòîâ è ÀÏ.
Èç-çà ýòîé íåñòûêîâêè ðàçðàáîò÷èêè ìîãóò íå âîñïðèíèìàòü ÀÏ - íè â êîí-
öåïöèè, íè â äåòàëÿõ. Íî, êàê ãîâîðèëîñü, ñòàíäàðòû íà âûïîëíåíèå ðàáîò
â æèçíåííîì öèêëå ñèñòåì ïî ñóòè ïðåäóñìàòðèâàþò ðàáîòû ïî ñîçäàíèþ
òðåõ îñíîâíûõ ÷àñòíûõ àðõèòåêòóð. Ðåêîìåíäóåòñÿ âûïîëíèòü íà ïðåäïðèÿ-
òèè ðàáîòó ïî äîïîëíåíèþ ïðàâèë è òðåáîâàíèé ýòèõ ñòàíäàðòîâ öåëîñòíûì
ïðåäñòàâëåíèåì òðàíñôîðìèðóþùåéñÿ àðõèòåêòóðû â ðàìêàõ ISO 15704,
ISO 14258 è îáùåé ìåòîäîëîãèè ÀÏ. Íà îñíîâå ýòîãî ìîæíî «ãëàäêî» ðàñ-
øèðèòü òðàäèöèîííûé ïîäõîä äî ÀÏ.

Ãðàíèöû è ñïîñîáû âëèÿíèÿ Ãëàâíîãî àðõèòåêòîðà ÀÏ. Ýòî - íàèáîëåå
êðèòè÷íûé ðèñê. Âíåäðåíèå òàêîé íîâîé åäèíèöû ìîæåò âûçâàòü ñåðüåçíûå
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êîíôëèêòû èç-çà «äåëåæà ñôåð âëèÿíèÿ» è íåïîíèìàíèÿ íîâîãî ïîäõîäà
«òðàäèöèîííûìè» ÈÒ-ìåíåäæåðàìè (ãëàâíûì ñèñòåìíûì èíæåíåðîì, ãëàâ-
íûì ïðîãðàììèñòîì). Òàê êàê ÀÏ ïî ñóòè çàíèìàåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèì ïëà-
íèðîâàíèåì, ýòî çàòðàãèâàåò è îáëàñòü ôóíêöèé CIO, â ñëóæáó êîòîðîãî
äîëæåí âõîäèòü Ãëàâíûé àðõèòåêòîð ÀÏ. Òåì íå ìåíåå, ñïîñîáû ðåøåíèÿ
òàêèõ êîíôëèêòîâ åñòü, îíè ðàññìàòðèâàëèñü â äîêëàäå «ÈÒ-äèðåêòîð è àð-
õèòåêòóðà - åäèíñòâî è áîðüáà» (Å.Ç.Çèíäåð, 2-é Ñúåçä ÈÒ-äèðåêòîðîâ Óê-
ðàèíû, Êèåâ, 2005ã.).

È ïîñëåäíåå
Çàêàí÷èâàÿ îòìåòèì, ÷òî ïðåèìóùåñòâà àðõèòåêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ ìíî-

ãîêðàòíî ïåðåâåøèâàþò ðèñêè, à äîðîãó îñèëèâàåò èäóùèé. Â ýòîì óáåæäà-
þò íå òîëüêî çàðóáåæíûå íî è îòå÷åñòâåííûå ïðîåêòû, â òîì ÷èñëå, ïðàê-
òè÷åñêîå ïðèìåíåíèå àðõèòåêòóðíîãî ïîäõîäà àâòîðîì ýòîé ñòàòüè â ïðîåê-
òàõ ñîçäàíèÿ êðóïíûõ ñèñòåì. 

Ïðèìåðîì ïîñëåäíåãî ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ ñèñòåìíûé ïðîåêò ÌÝÌ - ò.í.
Ìåòàñèñòåìû «Ýëåêòðîííîé Ìîñêâû»» [21]. Ïðèìåíåíèå àðõèòåêòóðíîãî
ïîäõîäà â ýòîì ïðîåêòå ïîçâîëèëî îïðåäåëèòü ïëàòôîðìó äëÿ åäèíîîáðàç-
íîé îöåíêè âåñüìà ðàçíîðîäíûõ ñèñòåì è êîìïëåêñîâ, âõîäÿùèõ â ÌÝÌ,
îáíàðóæèòü «ëàêóíû» â ñîñòàâå ÌÝÌ, ïîêàçàòü, êàê çà ñ÷åò èçìåíåíèÿ
ãðàíèö àðõèòåêòóð îòäåëüíûõ ñèñòåì âîçìîæíû áîëåå ðàöèîíàëüíûå ðåøå-
íèÿ ÌÝÌ â öåëîì.
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