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—— Какая бизнес-задача стояла пе-
ред банком? Что должен был решить 
проект?

—— В январе 2008 года мы приня-
ли новую ИТ-стратегию банка. Мы 
понимали, что у  нас много прог-
раммного обеспечения и что со вре-
менем его будет становиться толь-
ко больше. Поэтому стратегия вклю-
чала в  себя задачу интеграции раз-
личных ИТ-решений. Мы подпи-
сали договор с одним из известных 
системных интеграторов и  работа-
ли над проектом около шести ме-
сяцев. Но  партнер свои обязательс-
тва не выполнил. После этой неуда-
чи мы сначала относились с недове-
рием к новым контактам, однако все 
сложилось хорошо. По  рекоменда-
ции коллег из других банков мы об-
ратились в  компанию «Синимекс», 
с которой и реализовали в итоге наш 
проект. В  процессе сотрудничества 
у  нас сложились хорошие партнер-
ские взаимоотношения, что сильно 
повлияло на успешную реализацию 
проекта.

Что касается технической сторо-
ны, мы стремились реализовать за-
дачи бизнеса, а не просто внедрить 
новую ИТ-платформу. Мы выбрали 
две задачи. Первая  — межфилиаль-
ные расчеты. Тогда у нас насчитыва-
лось 11 филиалов, и структура была 
полностью децентрализованной. Это 
послужило одной из главных причин 
для интеграции.

Вторая задача  — разработка так 
называемого Zero Balancing, от-
носительно нового для российс-
кого рынка продукта из  категории 
Cash Management. Это один из  са-
мых сложных продуктов в  Cash 
Management, требующий серьез-
ной интеграции многих банковских 
приложений.

—— Чем продиктован выбор архи-
тектуры СОА? Может быть, высоким 
уровнем децентрализации?

—— Безусловно, нет. Децентрали
зация  — все‑таки временный этап 
в развитии банка. Наша цель — цен-

трализованная система. Но  вопрос 
интеграции сам по  себе важен, по-
тому что сейчас практически все 
банки поняли, что в природе не су-
ществует вендора, который мог  бы 
предоставить решения абсолют-
но всех задач: от  финансовых опе-
раций, управления рисками, храни-
лищ данных до управления делами, 
кадрами и  т. д. Значит, необходимо 
интегрировать разные приложения 
между собой.

—— Чем диктуется выбор системы 
IBM Web Sphere ESB?

—— Сегодня, по  моему мнению, 
есть только два достаточно серьез-
ных игрока на рынке СОА — это IBM 
и Oracle. У IBM в России много пар-
тнеров и много успешно реализован-
ных проектов, и это нас привлекло. 
Мы с  самого начала были уверены, 
что продукт оправдает наши ожи-
дания и не принесет в процессе ра-
боты с ним каких‑либо неприятных 
открытий. Мы купили продукт Web 
Sphere ESB и  отчетливо понимаем, 
что через какое‑то  время перейдем 
к следующему продукту этого вендо-
ра, более высокого уровня.

—— Как вы определили, какую часть 
работы делать своими силами, а  ка-
кую — передать подрядчику?

—— Если говорить об аутсорсинге, 
то формальных критериев здесь нет. 
В каждом случае должно принимать-
ся отдельное решение. Во-первых, 
оно зависит от  степени зрелости 
собственного ИТ-подразделения 
и от количества ресурсов. Понятно, 
что если нет нужной компетен-
ции, работу не стоит брать на себя. 

Во-вторых, решение определяет-
ся целесообразностью. Надо пом-
нить, что та часть работы, кото-
рая отдается на  аутсорсинг, долж-
на быть согласована с другой частью, 
которую ИТ-подразделение делает 
самостоятельно.

На  мой взгляд, самое правиль-
ное — функциональное разделение: 
каждый определенный и четко очер-
ченный функционал разрабатывает-
ся кем‑то одним, и эта сторона несет 
полную ответственность за  резуль-
тат. При таком подходе риски ми-
нимизируются. А когда кто‑то один 
выполняет одну часть работы, 
кто‑то другой — другую, всегда мо-
гут возникать споры по  поводу от-
ветственности за  конечный резуль-
тат. Получится как в анекдоте: «к пу-
говицам претензии есть?»

Мы с  «Синимексом» детально 
регламентировали все этапы проек-
та, в первую очередь — целевую ар-
хитектуру, чтобы определить, какую 
часть делает «Синимекс», а какую — 
банк своими силами.

Часто бывает, что только спус-
тя месяцы после внедрения ново-
го продукта заказчик окончатель-
но понимает, что же он хотел полу-

чить от  этого продукта, а  исполни-
тель — как его надо было наилучшим 
образом сделать. Отсюда следует, что 
доработки требуются почти всег-
да. Поэтому те части работы, где они 
с большой вероятностью ожидались, 
мы брали на себя.

—— Как вы поступаете в  ситуации, 
когда заказчик сообразил, что он сде-
лал что‑то неверно, и ИТ-отдел тоже 
понял, что нужно было сделать это 
по‑другому?

Сервисно-ориентированная архитектура (СОА) — это один 
из лучших способов интегрировать множество разнородных 
ИТ-решений. Своим опытом интеграции ИТ-систем финансового 
учреждения в интервью CNews поделился Аркадий Затуловский, 
директор по ИТ ОАО «Нордеа Банк».

Каждый  определенный  и четко  
очерченный  функционал 
разрабатывается кем-то одним, 
и эта сторона несет полную 
ответственность за результат.
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—— Все зависит от  характера вза-
имодействия ИТ-отдела и  бизнеса 
и  от  правил, существующих в  бан-
ке. Я считаю, что самое важное при 
разработке  — архитектура. Если 
не  предвидеть бизнес-тренды при 
проектировании ИТ-архитектуры — 
будет трудно впоследствии вносить 
изменения. Иногда это приводит 
к тому, что приложение приходится 
переписывать заново.

Сейчас наш банк бурно растет, ИТ 
проектов очень много, поэтому обе 
стороны объективно заинтересова-
ны изначально создать гибкое и пол-
ноценное решение. Но когда проис-
ходит изменение бизнес-требований, 
то тогда, конечно, возникают Change 
Requests.

—— Что  бы вы посоветовали ком-
пании, выбирающей интегратора? 
Есть ли правильный алгоритм выбора?

—— Думаю, что алгоритма нет. Это 
прозвучит банально, но  надо прос-
то следовать прописным истинам. 

Во-первых, как я уже сказал, следу-
ет уделить очень серьезное внима-
ние архитектуре. Желательно про-
верить ее, воспользовавшись услу-
гами независимых консультантов. 
Например, мы приглашали специ-
алистов из  IBM и  те, проанализи-
ровав архитектуру, сказали, что она 
правильна. Это вселило в  нас уве-
ренность. Во-вторых, обязательно 
надо собрать максимум информации 
от  коллег, которые уже использу-
ют данное решение, и от поставщи-
ков решений. Потому что всегда бы-
вает много нюансов, которые долж-
ны учитываться, и их можно узнать 
только на практике.

И, в‑третьих, очень важны отзывы 
о деловом партнере. Они не обязатель-
но должны быть только положитель-
ными. Когда мне начинают расска-
зывать про неудачи проектов, я обяза-
тельно стараюсь понять их истинные 
причины, потому что в неудаче редко 
бывает виновата только одна из  сто-
рон. В отзывах меня больше всего ин-
тересуют нюансы отношений партне-
ров. Они важны, потому что в нашем 
деле формализовать все в договорах — 
невозможно. Всегда возникают не-
ожиданные проблемы, которые мож-
но решить только неформально, когда 
стороны стремятся идти навстречу друг 
другу. Мы сталкивались с аутсорсера-
ми, старающимися вытянуть из заказ-
чика больше денег, чем было согласо-
вано в договоре, и использующие для 
этого любую зацепку. Для меня такие 
фирмы — не более, чем на один про-
ект: потом я с ними не работаю.

Как я уже говорил, успех проекта 
с  «Синимексом» во  многом обязан 

нашим партнерским взаимо-
отношениям. Люди по-

нимали друг дру-
га,  общались 

между собой 
не  только 

на  фор-

мальном уровне — по принципу «что 
вы нам сказали  — то  мы и  сдела-
ли». Обе стороны в сложных вопро-
сах шли на компромиссы и помогали 
друг другу. Безусловно, я очень бла-
годарен руководству «Синимекса» 
за эту позицию.

—— Вы сказали, что сегодня слож-
ная ситуация с  ИТ-кадрами. Какие 
пути решения этой проблемы вы ви-
дите?

—— Вопрос «где искать?» име-
ет только один ответ  — на  рынке. 
К сожалению, другого варианта нет. 
Сейчас рынок перегрет, и  часто не-
достаточно компетентные специа-
листы претендуют на  довольно вы-
сокую зарплату. Наша задача — най-
ти действительно компетентных 
специалистов.

Нынешняя ситуация, когда Мос
ква как пылесосом «высасывает» 
ИТ-ресурсы со всей страны, непре-
менно изменится. Думаю, что вы-
ход  — создание ИТ-подразделений 
в  регионах. Рано или поздно мы 
к этому придем. Я знаю некоторые 
банки, которые собираются пол-
ностью вывести свои ИТ-ресурсы 
из Москвы в другие города, оставив 
в  столице только линейное техобс-
луживание. Все‑таки уровень ИТ-
грамотности сегодня высок не толь-
ко в Москве.

Но  нельзя выводить персонал 
из головного офиса в регионы, пока 
ИТ-подразделение в  компании 
не  достигло определенного уров-
ня зрелости. Сначала надо хорошо 
поставить процессы, наладить тех-
нологию разработки софта (бизнес-
требование — техпроект — реализа-
ция). Работать с удаленными подраз-
делениями гораздо сложнее, потому 
что методы управления должны быть 
совсем другие.

Конечно, нужен аутсорсинг. Сейчас, 
по крайней мере, в банковской сфере, 
он превратился в обычный ресурс, ко-
торый можно и нужно использовать. 
Если вспомнить начало двухтысяч-
ных годов — в то время для аутсорсин-

га не было условий, хотя специали-
зированная пресса очень много 

о нем писала. Тогда практи-
чески не было компаний, 

способных оказывать 
качественные услу-

ги. Но сейчас ситуа-
ция другая: аутсор-
синг стал реаль-
ным фактом на-
шей жизни.
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—— Последний вопрос  — футуро-
логический. Какие технологии из  тех, 
что пока мало используются, будут 
актуальны в будущем?

—— Честно говоря, я не очень хо-
роший футуролог, но если говорить 
о «железе», то, безусловно, мы сто-
им на  пороге революционных из-
менений. Недалекое будущее — это 
уход от собственных серверов в об-
лачные вычисления. Укоренится 
понятие общих вычислительных ре-
сурсов. И  это будет огромным бла-
гом для всех, потому что покупать 
серверы hi-end за  миллионы дол-
ларов — сложно и не всегда выгод-
но, тем более с  учетом стремитель-
ного морального старения аппа-
ратного обеспечения: сейчас всего 
за несколько лет инвестиции в него 
обесцениваются.

Если говорить о прикладном соф-
те, то в банковской сфере все посте-
пенно мигрирует к мобильным, дис-
танционным приложениям. Сейчас 
в активный экономический возраст 
вступает поколение людей, для ко-
торых компьютер — это все. Для них 
сложно куда‑то идти, стоять в очере-
дях, учитывать «рабочее время» ор-
ганизации, зато работать удален-
но — это для них понятно и привыч-
но. Предпочтения нового поколения 
окажут влияние на развитие дистан-
ционного банковского обслужива-
ния, этот сегмент будет расти. Будут 
развиваться приложения, связан-
ные с  банковскими пластиковыми 
картами. Эти карты — один из спо-
собов новой экономической жизни. 
Сегодняшняя молодежь будет гораз-
до больше ими интересоваться. А это 
подтолкнет появление новых реше-
ний ИТ в финансовой сфере.

—— А  что будет с  платежами через 
мобильный телефон?

—— Тут у  банков будут пробле-
мы: большой сегмент традицион-
ных банковских услуг уже начина-
ет уходить к  другим игрокам  — со-
товым операторам, операторам пла-
тежных терминалов и т. д. Это серь-
езный риск для банков. Теперь все 
зависит от того, кто сможет предло-
жить лучший сервис. Использование 
счета в мобильном телефоне не обя-
зательно удобнее для клиента, чем 
использование мобильного банка, 
привязанного, например, к  кредит-
ной зарплатной карте. А  такие ре-
шения уже готовы. Будущее покажет, 
кто победит в этой гонке. 
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О ходе проекта компании «Синимекс» 
в «Нордеа Банке» рассказал 
Вячеслав Фокин, руководитель 
проектов компании «Синимекс».

К началу 2008 года «Нордеа Банк» 
(тогда «Оргрэсбанк») начал новый 
этап развития ИТ-инфраструкту-
ры  — создание интеграционной 

платформы и  переход к  сервисно-ори-
ентированной архитектуре (СОА). Это 
было обусловлено постоянным ростом 
количества разнородного ПО и необхо-
димостью расширения портфеля услуг 
банка.

Прежде чем приступать к  решению 
масштабной задачи внедрения незна-
комой для ИТ-отдела банка технологии 
IBM Web Sphere ESB, банк решил протес-
тировать ее, реализовав на основе IBM 
Web Sphere ESB небольшой пилотный 
проект  — автоматизацию процессов 
межфилиальных расчетов и услуги Zero 
Balancing. Первый подрядчик, которо-
го пригласил банк, не справился с зада-
чей, значительно отстав от  согласован-
ных сроков и  потребовав увеличения 
бюджета. Когда проект находился в кри-
зисном состоянии, банк решил сменить 
подрядчика и объявил тендер, который 
выиграла компания «Синимекс».

При анализе ситуации специалисты 
«Синимекс» выявили серьезные ошиб-
ки предыдущей команды в проектирова-
нии архитектуры. Поэтому архитектура 
интеграционной шины была разработа-
на заново. Совместно со специалистами 
заказчика мы точно определили набор 
функций (сервисов), которые следова-
ло реализовать на шине. Вся остальная 
бизнес-логика была вынесена в  конеч-
ные системы и реализовывалась силами 
большого штата собственных програм-
мистов заказчика.

После разработки и  согласования 
с  заказчиком архитектуры создание 
программного кода стало для нас делом 
техники. Мы успешно завершили про-
ект, чему способствовал хорошо нала-
женный с самого начала процесс обме-
на информацией с проектной командой 
заказчика.

Поскольку у  нашей компании был 
опыт разработки подобных решений, 
при составлении технического задания 
мы выбрали проверенный каскадный 
подход. Его преимущество — это четкое 
определение будущей функциональнос-
ти системы на самом начальном этапе.

Как и в любом ИТ-проекте, успех мож-
но оценить по достоинству только в кон-
це  — на  этапе тестирования. Мы полу-
чили хорошие результаты: при тести-
ровании системы заказчик указал лишь 
на  очень небольшое количество недо-
статков, которые мы устранили в  крат-
чайшие сроки. Стоит отметить и  такой 
показатель качества, как объем запро-
сов на изменения, полученных от заказ-
чика в  процессе тестирования и  опыт-
ной эксплуатации. Мы получили всего 
несколько запросов, выполнение кото-
рых затронуло не  более 5 % кода. В  ос-
тальном все соответствовало ожидани-
ям заказчика.

Примененный банком подход к пост-
роению интеграционных решений ока-
зался верным. Реализация небольшо-
го проекта позволила ИТ-команде бан-
ка получить опыт разработки внедре-
ния и  эксплуатации интеграционной 
платформы с  привлечением внешнего 
подрядчика, изучить подходы к  реше-
нию типовых проблем, возникающих 
при выполнении интеграционных про-
ектов и  продемонстрировать бизнесу 
результаты использования интеграци-
онной шины. Это существенно повыси-
ло шансы успешного перехода на новую 
централизованную автоматизирован-
ную банковскую систему (АБС) и в конеч-
ном итоге приведет к построению новой 
ИТ-инфраструктуры банка, основанной 
на СОА.

Компания «Синимекс» совместно 
с  банком уже приступила к  разработке 
архитектуры интеграционной платфор-
мы в рамках крупного проекта — внед-
рения новой АБС.

Хронология

Октябрь 2008 года: начало разработки архитектуры.
Декабрь 2009 года: завершение испытаний, начало 
опытно-промышленной эксплуатации.

Цели

Разработка интеграционной платформы банка на базе продукта 
IBM WebSphere ESB, реализация межфилиальных расчетов и услуги 
Zero Balancing на базе интеграционной платформы.

Результат

Межфилиальные расчеты уже 8 месяцев выполняются через интеграционную 
платформу банка. Успешно внедрена услуга Zero Balancing.


