
Унификация и стандартизация процессов 
ИТ-управления в государстве, как ключевая 
точка роста эффективности и слаженности 

функционирования государственного 
ИТ-комплекса 

Кулешов Алексей 
Вице-президент 

Выступающий
Заметки для презентации
Активно идут государственные ИТ-проекты, Все замечают, что эффект и динамика есть, но далеко не те, на который хотелось бы рассчитывать – низкий КПД.Раз за разом практически во всех структурах замечаем одни и те же организационные и процессные проблемы, которые по нашему мнению лежит в основе недостаточной эффективности ИТ-роста.В выступлении хотелось бы поделиться опытом, тем что удалось заметить и обобщить и дать ряд конкретных и простых рекомендаций, которые позволят реализовать стратегию быстрых побед. По принципу Парето 20/80
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Особенности организации ИТ-процессов в 
государственных органах 

Ключевая особенность – высокий уровень 
децентрализации и раскоординации ИТ-управления: 
• В силу исторических причин (отсутствие единого ИТ-подразделения): 

― каждое функциональное подразделение имеет свой ИТ-блок; 
― каждый территориальный орган ведомства решает свои задачи 

информатизации независимо. 

• В силу организационных причин (в выделенном ИТ-
подразделении разные темы и проекты выполняются без 
взаимной увязки и координации): 

― разными РП у Заказчика; 
― разными подрядчиками по разным ГК. 



К чему это приводит? (1/2) 
Низкая эффективность расходов в области ИТ 
Дублирование финансирования 
Низкое качество ИТ- проектов 
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• Утрата связи между целями и задачами ведомства и 
приоритетами развития автоматизации «на местах». 

• Дублирование автоматизируемых функций в 
несогласованно разрабатываемых «локальных» ИС. 

• Срыв сроков и бюджетов при реализации глобальных 
ведомственных проектов по автоматизации. 

• Невозможность формирования единого ведомственного 
информационно-аналитического поля 

• Неотчуждаемость ПО от разработчика: 

Ведомство становится 
заложником разработчика . 

Завышается стоимость и 
снижается качество 

доработок и сопровождения 

Выступающий
Заметки для презентации
Низкая эффективность расходов в области развития ИТ, дублирование финансирования из-за:утраты связи между стоящими перед ведомством первоочередными  целями и задачами и приоритетами развития автоматизации на местах;многократного дублирования автоматизируемых функций в некоординированно разрабатываемых локальных ИС.Снижение качества (уровень доступности) функционирования ведомственной ИТ-инфраструктуры, увеличение стоимости затрат на поддержку и сопровождение из-за:отсутствия стандартов к уровню квалификации и аттестации  персонала, работающего с ведомственными ИС = > больше нештатных ситуаций, меньше продуманных решений.децентрализации закупок и ремонтов => «зоопарк» техники и ПО => большое количество незагруженных узкоспециализированных специалистов;удорожание ремонтов;увеличение простоя пользователей и недоступности ИС (в отсутствие централизованного склада унифицированных ЗиП и подменных фондов).отсутствия единых стандартов и требований к процессам жизненного цикла внедряемых ИС => внедряются «сырые», не протестированные ИС, которые ломаются сами и выводят из строя все остальное.Снижение качества (уровень доступности) функционирования ведомственной ИТ-инфраструктуры, увеличение стоимости затрат на поддержку и сопровождение из-за:отсутствие единого стандарта и требований к организации сопровождения ИТ-комплекса в целом => невозможно обеспечить сквозное единое качество поддержки, т.к. наибольшее количество проблем – на стыках ИС, не решаются локально.Больше вероятность возникновения инцидентов, т.к. разрозненные инциденты зачастую имеют общие корневые системные причины, которые видны только в комплексе, при сопоставлении.Неуправляемость и нескоординированность изменений, вносимых в ИТ-комплекс => нарушение нормального функционирования и возникновение сбоев в работе ИТ-комплекса.Отсутствие централизованного своевременного анализа и планирования расширения производительности вычислительных мощностей => риск перегрузок и деградации параметров функционирования ИС.отсутствие формализованного механизма объективного контроля обоснованности запрашиваемого финансирования на и сопровождение ИС => увеличение стоимости соответствующих работ.



К чему это приводит? (2/2) 
Несколько конкретных примеров 
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Типичная ситуация Связанный Риск 
Отсутствие требований к 
квалификации и аттестации  
ведомственного ИТ- персонала. 

Больше нештатных ситуаций, меньше продуманных 
решений. 

Децентрализация закупок и 
ремонтов   => «зоопарк» техники и 
ПО. 

Большое количество незагруженных 
узкоспециализированных специалистов, удорожание 
ремонтов, увеличение простоя пользователей и 
недоступности ИС. 

Отсутствие стандартов и 
требований к процессам 
жизненного цикла внедряемых ИС.  

Внедряются «сырые», непротестированные ИС, которые 
ломаются сами и выводят из строя все остальное. 

Отсутствие стандарта организации 
сопровождения ведомственного 
ИТ-комплекса в целом. 

• Невозможно обеспечить сквозное качество поддержки 
ИТ-инфраструктуры. 

• Вероятность возникновения инцидентов выше. 
• Неуправляемость и несогласованность изменений. 
• Нет анализа и планирования производительности. 
• Нет контроля обоснованности запрашиваемого ИТ-

финансирования. 
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Немного из опыта (1/2) 

Из более 30-ти ОИВ, с которыми мы работаем, лишь у двух оцененная 
зрелость ИТ-процессов ощутимо отличается от «0» 

Выступающий
Заметки для презентации
В процессе взаимодействия с Гос. органами – осознали, что все проблемы достаточно легко типизируемы и опираются не на проблемы в технологиях, а на проблемы в процессах.Чуть систематизировав – поняли, что они очень хорошо ложатся по Cobit и провели маппинг на Cobit реалий ИТ-процессов в российских гос. органах.Получили Эксель-инструмент для грубой оценки зрелости ИТ-процессов ведомства.
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Немного из опыта (2/2) 
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Определение информационной 
архитектуры 

Определение направления 
технологического развития 

Определение ИТ-процессов, 
организационной структуры и 

взаимосвязей 

Управление компетенциями персонала 

Управление проектами 

Выбор решений по автоматизации 

Приобретение и поддержка 
программных приложений 

Приобретение и обслуживание 
технологической инфраструктуры 

Поставки ИТ-ресурсов 

Управление внесением изменений 
Внедрение и приемка решений и 

изменений Управление качеством поддержки 

Управление производительностью 

Управление инцидентами 

Управление данными 

Управление услугами подрядчиков 

Обеспечение непрерывности ИТ-
сервисов 

Обеспечение безопасности систем 

Управление ИТ-затратами 

Управление операциями по 
эксплуатации систем 

Обеспечение соответствия внешним 
требованиям 
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ИТ-роли, требующие формализованной персонификации ответственности: 

• Общая ответственность за все вопросы информатизации ведомства, 
включая текущее управление ИТ-хозяйством,  его обоснованное 
развитие и пр. 

• Ответственность за скоординированное планирование развития 
ведомственного ИТ: координация решения общеведомственных задач и 
взаимоувязка  «локальных» ИТ-задач  с целями, задачами, 
приоритетами  и планами ведомства. 

• Ответственность за качество результатов ведомственных 
ИТ-проектов (Проектный Офис, Служба Заказчика) - 
текущий контроль и приемка работ по всем ГК в области 
информатизации. 

• Ответственность за эксплуатацию ИТ-инфраструктуры. 

Повышение управляемости ведомственным 
ИТ-комплексом. С чего начать? 
Уточняем роли и ликвидируем безответственность 

Выступающий
Заметки для презентации
Одной из ключевых проблем эффективности функционирования государственных ИТ-хозяйств является отсутствие либо размывание ответственности в областях управления, где она должна быть четко закреплена:Есть вполне конечное и понятное количество ИТ-ролей, за которыми должна быть закреплена персонифицированная ответственность, чтобы появился порядок.Первое и самое главное – ИТ-инфраструктура многих гос. органов развивается хаотично прежде всего вследствие отсутствия «хозяина» – несоблюдения принципа единоначалия:	Д.б. единое лицо с соответствующими полномочиями, ответственное за все вопросы информатизации ведомства.	Д.б. структурное подразделение с соответствующими делегированными полномочиями, которое централизованно организует управление  ИТ.	Далее задача разбивается на три: Планируем куда идем, Управляем тем, как идем, Поддерживаем то, что уже создали.



Повышение управляемости ведомственным 
ИТ-комплексом. С чего начать? 
Устанавливаем «Правила Игры» (1/2) 
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Полная централизация управления  => снижение гибкости, эластичности и 
эффективности тактического ИТ-менеджмента => 
Необходимо реализовать гибридную модель управления: 

― На базе ИТ-подразделения сформулировать «Правила игры»: 
• унифицировать и стандартизировать общие процессы ИТ-управления; 
• обеспечить взаимоувязку и координацию работы  «на местах» с общими 

едиными целями; 
• обеспечить централизованную реализацию общих  функций и задач. 

― Тактический ИТ-менеджмент и решения по конкретной реализации - остаются 
«на местах» - в ведении функциональных и территориальных ИТ-подразделений, 
у Подрядчиков и т.п. 

 
Аналогия с теорией федеративного управления государством:  

Субъекты РФ – самостоятельные участники 
государственного процесса: Правительство РФ не может 
дать субъекту прямое указание. Все управление – через 
федеральные законы, устанавливающие общие нормы, 
правила, требования и т.д. 
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Необходимые ведомственные процессные стандарты включают, но 
не ограничиваются: 
• Стандарт проектного управления. 
• Стандарт  требований к разрабатываемым и вводимым в эксплуатацию 

ИС и процессам их жизненного цикла. 
• Стандарт по организации сопровождения компонентов ИТ-комплекса. 
• Единая ведомственная техническая политика. 
• Должностные требования к квалификации сотрудников. 

 

Повышение управляемости ведомственным 
ИТ-комплексом. С чего начать? 
Устанавливаем «Правила Игры» (2/2) 

Стандарты важно не просто разработать (то, на чём большинство 
консалтинговых проектов заканчивается), а обеспечить 
повсеместное внедрение (процедуры, регламенты, инструментарий 
контроля соблюдения и пр.) – это самое сложное. 

Выступающий
Заметки для презентации
Разработать  и  обеспечить повсеместное внедрение (процедуры, регламенты, инструментарий) единых ведомственных стандартов: Стандарт проектного управления, обязательного для соблюдения всеми исполнителями по ведомственным и подведомственным ИТ-проектам, содержащий: атрибуты проектного управления, обязательные для заполнения и поддержания в актуальном состоянии исполнителями по всем ведомственным и подведомственным  ИТ-проектам, методологию контроля качества выполнения проектов, содержащую ключевые показатели эффективности.Стандарт  требований к разрабатываемым и вводимым в эксплуатацию ИС и процессам их  жизненного цикла (разработка, тестирование, ввод в эксплуатацию, внесение изменений и т.д.), учитывающий наличие ведомственного ФАП.Стандарт по организации сопровождения компонентов ИТ-комплекса: организация единой службы регистрации и обработки обращений, управление инцидентами, управление проблемами, управление конфигурациями, управление изменениями, управление мощностями, управление уровнем качества предоставления услуг. ной системы управления ИТ-услугами (IT Service Management System).Разработать и внедрить единую техническую политику, содержащую:стандарты технических требований к закупаемой технике;проекты типового  укомплектования территориальных подразделений (проекты «типовой АРМ сотрудника», «типовое территориальное управление» и пр.);стандарт требований к аппаратным и системным программным платформам (ОС, СУБД, Сервера приложений и пр.), на базе которых функционируют прикладные сервисы;Разработать должностные требования к квалификации сотрудников, занимающихся информатизацией в ведомстве и подведомственных структурах. Организовать регулярную независимую аттестацию.



• Модель состоит из функциональных компонент, распределенных по 
областям деятельности с учетом уровней деятельности. 

• Компоненты имеют организационную реализацию в виде подразделений, 
входящих в структуру ведомства, а также ассоциацию с 
информационными системами. 
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Повышение управляемости ведомственным 
ИТ-комплексом. С чего начать? 
Анализ полноты покрытия автоматизацией функций 
ведомства 

• Модель позволяет структурно и с 
наиболее полным охватом представить 
деятельность основных подразделений 
ведомства для проведения различных 
видов анализа. 

Выступающий
Заметки для презентации
Прежде чем начать куда-либо идти или бежать важно все же понять где мы находимся, куда хотим прийти, в какие сроки и по какому маршруту.Понятно, что лучше классического GAP-анализа никто ничего пока не придумал: понимаем где мы есть, куда хотим прийти и намечаем маршрут («дорожную карту» как сейчас модно или План) движения из текущей точки в целевую.Я не собираюсь подвергать сомнению этот подход, лишь хочу показать идею – аналитический подход (который по нашему опыту показал себя интересным и эффективным), которая на мой взгляд позволит более чётко и сфокусированно обозначить текущее и целевое состояние.Это подход - построение Функционально-компонентной матрицы, отражающей связь функций ведомства с автоматизированными компонентами (сервисами).Функционально-компонентая матрица позволяет провести Анализ полноты покрытия автоматизацией функций ведомства: понять какие функции не охвачены автоматизацией, а в этом есть потребность, какие наоборот – задублированы в нескольких ИТ-системах и т.п.Соответственно после проведения такого анализа дальнейшие действия становятся очевидными: проведение внутренних конкурсов по выбору лучшего решения из дублирующих автоматизацию тех или иных функций и планирование работы по миграции, а также планирование работ по автоматизации не охваченных ею функций там, где в этом есть потребность.Т.е. получаем «дорожную карту» движения к целевой архитектуре - План информатизации ведомства, содержащий портфель целевых проектов с учетом приоритетов ведомства и целевой архитектуры, декомпозируемый на «локальные» Планы функциональных и территориальных ИТ-подразделений
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Инструменты управления ИТ: 
• Единый инструмент мониторинга внутренней проектной 

деятельности в области ИТ. 
• Методология и инструмент объективного контроля 

обоснованности запрашиваемого финансирования на разработку 
и сопровождение ИС (ресурсно-бюджетный калькулятор). 

• Ведомственная Система управления эксплуатацией (ITSM). 
• Единый ведомственный Фонд Алгоритмов и Программ. 

Повышение управляемости ведомственным 
ИТ-комплексом. С чего начать? 
Сопутствующие инструменты и технологии 

Выступающий
Заметки для презентации
Вы уже заметили, что в своей презентации я попытался сделать акцент именно на процессы и организацию работы, поскольку считаю именно их краеугольными в части качества работы ИТ-подразделения.Любые технологии и инструменты в данном случае лишь вспомогательные.Тем не менее, обращу внимание на наиболее востребованные на мой взгляд автоматизированные инструменты ИТ-управления, в которых ощущается наибольшая потребность в ведомствах и на которые стоит обратить внимание.
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Повышение управляемости ведомственным 
ИТ-комплексом.  
К чему придем? 

У ИТ-комплекса есть 
«хозяин» 

Определены роли и 
ответственность 

• Контролируемое 
качество проектов 

• Стабильно 
работающая ИТ-
инфраструктура 

• Прозрачные затраты 

Определены приоритеты, 
на них сфокусированы 

усилия и ресурсы  
Больше эффект / руб. 

Установлены единые 
«Правила игры» 
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