


Традиционная бюрократия
Новый государственный 

менеджмент (NPM)

Датацентричное

госуправление (DDG)

Миссия эффективная бюрократия клиентоцентричное государство датацентричное государство

Условия 

формирования

возникновение административного 

(публичного) управления
административные реформы четвертая промышленная революция

Политика, цели иерархические управленческие структуры

моделирование рыночных процессов 

внутри госсектора, заимствование 

технологий управления в частных 

компаниях

экономика данных, 

безопасность данных, 

доверие данным

Главные 

принципы
рациональность, категоризация результативность и эффективность

информационная открытость, 

транспарентность, 

Объект 

управления
административные процедуры результаты для клиентов данные 

Инструменты 

управления
регламенты целевые программы алгоритмы

Регулирование государственное регулирование дерегулирование умное регулирование

Оценка 

эффективности

управленческие решения по объему 

освоенных ресурсов и количеству 

выполненных задач

результаты – удовлетворенность 

получателей и экономическая 

эффективность

социально-экономические эффекты



условия (драйверы, 
барьеры)

• внешние (правовые)

• внутренние 
(организационные, 
управленческие и 
культурные факторы)

эффекты

• повышение 
производительности

• снижение рисков

организацион
ная структура 

(внутри и между)

данные 
(традиционные, Big 

Data)

механизмы 
управления

цели 
управления

(качество, 
безопасность, 
архитектура, 

жизненный цикл, 
метаданные, хранение, 

инфраструктура)

Data Governance: концептуальная основа    (Abraham et al., 2019).



Data Driven Development, The World Bank, 2018.

7 из 10 ведущих мировых компаний по рыночной капитализации управляются данными, создают 

стоимость в основном за счет данных (Apple, Google, Microsoft, Amazon и др.)

Data Driven Innovation, OECD, 2015.

Data-Driven Public Sector, OECD, 2019. 

Согласно отчетам Statista, общий 
объем глобальных данных 

демонстрирует 
экспоненциальный рост: объемы  

данных  вырастут  с 33 
зеттабайт в 2018 г. до 175

зеттабайт в 2025 г. и  до 2100
зеттабайт в 2035 г. 

 неконкурентное благо (могут потребляться неограниченным кругом лиц неограниченное число раз)

 новая нефть (сырье для производства новых товаров и услуг)

 общественное благо (могут потребляться неограниченным кругом лиц в различных целях)



Доступ к данным и обмен ими, по 
оценкам экспертов, может 

принести социальные и 
экономические выгоды в размере 

от 0,1% до 1,5% ВВП в случае 
данных госсектора и от 1% до 

2,5% ВВП (в нескольких 
исследованиях до 4% ВВП), если 

также включать данные частного 
сектора. 

: сделать главные цели 
измеримыми

Дания, Стратегия 2012 г. «Good Basic Data for Everyone - A Driver 

for Growth and Efficiency»

 все основные географические данные бесплатны для 

коммерческого использования

 все предприятия могут использовать открытые адресные 

данные для оптимизации своих бизнес-процессов и 

улучшения логистики

 открыты данные по недвижимости, связаны с данными по 

энергопотреблению, водоснабжению, экологическими данными

Какие эффекты могут получить граждане от использования персональных данных?

Экономика данных:
 сетевой эффект 

 сокращение издержек

 диверсификация услуг

 монетизация данных



2018 2019 2020 2021 2018 2019 2020 2021

: 

Евростат, экспериментальная статистика на основе данных цифровых платформ размещения туристов 

Количество ночей внутреннего туризма в ЕС Количество ночей внешнего туризма в ЕС



 Директива ЕС об открытых данных и последующем использовании 

информации публичного сектора № 019/1024 от 20.06.2019

 Регламент ЕС об управлении данными № 2022/868 от 30.05.2022

 Регламент ЕС № 2022/1925 от 14.09.2022 о состязательных и 

справедливых рынках в цифровом секторе (Закон о цифровых рынках)

 Закон об открытых данных Германии от 09.03.2021

 Закон о доступности и прозрачности данных Австралии № 11 от 

04.04.2022

 Международные национальные и наднациональные Стратегии данных

 Доклад McKinsey Analytics «Предприятие-2025, управляемое данными»























Европейская стратегия, принятая Еврокомиссией

19.02.2020, определяет 4 важнейших направления:

 совершенствование законодательства для

обеспечения межсекторального и

межстранового управления доступом и

использованием данных;

 инвестирование в создание архитектуры

обмена данными и механизмов управления

общеевропейской инфраструктурой

размещения, обработки и использования

данных;

 совершенствование компетенций и

повышение уровня цифровой грамотности

граждан и предпринимателей;

 формирование общеевропейских

пространств данных в 9 стратегических

секторах: промышленность, финансы,

энергетика, «Зеленая экономика», транспорт и

мобильность, здравоохранение, сельское

хозяйство, госуправление и цифровая

грамотность.

Национальная стратегия Великобритании в

области данных, принятая в декабре 2020 г.,

содержит 4 основных направления:

 вопросы, связанные с формированием

эффективных правил (процедур) сбора,

хранения, анализа и управления данными, а

также развитием инфраструктуры,

 развитие навыков работы с данными,

 обеспечение доступности данных, включая

повышение их качества и возможности

переиспользования,

 надежность данных с точки зрения

обеспечения их законности, безопасности,

справедливости, этичности, устойчивости и

подотчетности.

3 ключевых приоритета Стратегии Австралии:

 максимизация ценности данных:

экономическая и социальная ценность данных

при совместном их использовании между

различными уровнями государственного

управления, частным и неправительственным

секторами;

 доверие и обеспечение безопасности и

защиты на протяжении всего жизненного цикла

данных;

 обеспечение возможностей использования

данных на уровне законодательства, а также на

международном уровне.

Национальная стратегия данных до 2030 г.,

принятая Правительством Японии в 2021 г.:

 управление на основе фактических данных

 переход к экосистеме данных: разработка

данных для информационных экосистем,

стандарты данных, управление качеством

данных и список активов данных в органах

власти;

 максимизация ценности данных:

управление правилами для доступа к данным,

управление каналами для различных видов

доступа к данным, открытые данные.



NL DIGITAAL Data Agenda Government, 2019



Единая информационная платформа предназначена для решения 

следующих задач:

 систематизация государственных данных;

 формирование и ведение моделей государственных данных;

 формирование и ведение реестра информационных ресурсов;

 автоматизация процессов управления государственными данными;

 обеспечение контроля качества (полноты, актуальности, 

непротиворечивости и связанности) государственных данных;

 обеспечение сбора, визуализации и анализа государственных данных из 

информационных систем органов и организаций государственного сектора





Кому вы бы доверили данные о себе? в %

Опрос жителей Великобритании, февраль 2020 г., выборка 1333 
респондентов

23,1

22,7

37,5

35,1

23,1

8,6

8,8

11,7

11,8

8,5

17,3

17,0

15,8

17,6

16,7

14,7

15,4

10,1

10,9

14,6

28,8

29,4

17,6

16,6

29,2

7,5

6,6

7,3

8,0

7,8

о штрафах и задолженностях (например, в 
ГИБДД, за коммунальные услуги и т.п.)

данные с камер видеонаблюдения

результаты анализов, клинических 
исследований

о покупках в интернет-магазинах, кассовых 
чеках в магазинах шаговой доступности

о полученных от государства пособиях, 
льготах

1    2    3    4 5 затрудняюсь ответить

Готовность граждан России наделить госорганы правом использовать 

для поощрения или наказания различные типы чувствительных данных, 

по шкале от 1 до 5, где 1 – абсолютно не готов, 5 – полностью готов, в %

Опрос россиян, октябрь 2022 г., выборка 10 тыс. респондентов

3

10

11

21

25

30

33

49

50

63

73

маркетинг и реклама

офлайн магазины

соцсети

онлайн магазины

университеты

мед. исследовательские центры

страховые компании

правительство

семья, друзья

банки

система здравоохранения



2,4%
2,9%

13,9%
17,2%

18,1%

33,3%

портал госуслуг
сервис заказа такси

интернет банк
мессенджеры

онлайн-кино
соцсети

ежедневно используют цифровые сервисы

посоветовали 

на основании  
отзывов 

проще (легче, 
быстрее) 
получить 
результат

безопасный 
сервис

надежный 
сервис

можно выбрать 
что больше 
подходит 

удобный и 
понятный 

интерфейс

портал госуслуг интернет-банк

сервис заказа такси социальные сети

мессенджеры сервисы стримингового видео, Youtube

online магазины

причины выбора цифрового сервиса

для слежки и 
контроля

для 
манипулирова

ния 
поведением

для рассылки 
рекламы

для повторных 
продаж

сделать 
подходящим 

для 
пользователя

для 
исследователь

ских целей

как используются данные пользователей сервисом



Технические риски: 

 нарушение целостности и сохранности данных;

 сбои в технологическом процессе, работе 

оборудования

 отсутствие бесперебойного доступа к данным;

 утечки данных 

 риски импортозамещения.

Управленческие риски: 

 дефицит в специалистах высокой квалификации, 

 изменение, искажение (порча, утрата) 

получаемой/передаваемой информации; 

 невостребованность данных и инноваций;

 принятие некачественных и неэффективных 

решений; 

 рост транзакционных издержек;

 снижение производительности и эффективности 

работы; 

 совершение внешними лицами умышленных 

(криминальных) действий с целью причинения 

ущерба организациям и гражданам; 

 ненадлежащее исполнение обязательств по 

контракту;

 совершение сотрудниками непреднамеренных 

ошибок (ошибочных действий);

 обратный инжиниринг как следствие совместного 

использования данных;

 цифровая изоляция определенных групп населения. 

Комплаенс-риски:

 нарушения законодательства о защите данных, 

прав интеллектуальной собственности, других 

нормативных требований или юридических 

контрактов вследствие отсутствия, нечеткости, 

двойственности регулирования;

 наложение санкций надзорными органами в 

результате непреднамеренного несоблюдения или 

нарушения законов, инструкций, правил, 

стандартов;

 репутационные риски;

 превышение служебных полномочий.

Экономические риски: 

 формирование "черного" рынка данных, развитие 

незаконной торговли персональными данными;

 монополизация рынков данных (данные все больше 

концентрируются в руках нескольких ключевых 

игроков и платформ);

 рост расходов на внедрение управления, 

основанного на данных;

 усиление цифрового отраслевого неравенства.

Этические риски:

 нарушение (снижение) доверия пользователей;

 снижение уровня приватности пользователей;

 манипулирование поведением пользователей;

 сокрытие или фальсификация гражданами 

персональных данных;

 дискриминация отдельных групп пользователей;

 повторная идентификация связанных данных.

Риски санкционного давления и изоляции:

 дефицит ИТ-специалистов на рынке труда;

 отсутствие российских цифровых решений и 

технологий; 

 зависимость от российских разработчиков ПО и 

технологий;

 зависимость от поставок оборудования и 

технологий;

 существенное удорожание технологий сбора, 

обмена, переиспользования данных;

 рост издержек на цифровизацию.



•

•

•

•



 законодательное урегулирование вопросов цифровых 

экосистем и платформ, стандартизации данных, требований к 

инфраструктуре, ГЧП по вопросам использования 

инновационных технологий, формирования связанных баз 

данных, обмена и переиспользования данных и др.

 создание модели зрелости государственных данных

 проведение на постоянной основе оценки экономической 

ценности данных

 внедрение вариантов монетизации данных

 постоянная поддержка и стимулирование экспериментов и 

инновации по работе с данными

92,6

91,7

90,4

90

88,6

86,5

85,6

82,5

78,2

правительство должно стимулировать 
отечественные компании в разработке и 

внедрении технологий сбора, хранения и …

правительство должно определить наборы 
данных национального значения 

правительство должно утвердить 
общенациональную стратегию с целью 

координации создания стандартов данных 

госорганы должны усилить надзор за 
безопасностью обработки и сохранности 

данных о гражданах во всех государственных …

правительство должно утвердить обязательные 
стандарты сбора, хранения, обработки и 

использования данных для всех организаций …

граждане должны сами принимать решения, 
предоставлять или нет свои персональные и 

другие данные компаниям и (или) …

государство должно играть главную роль в 
создании фондов (наборов) данных

на правительственном уровне необходимо 
создание центра этики работы с данными 

органы власти должны существенно расширить 
доступ к данным, не относящимся к гостайне, 

которыми они владеют 

Меры по переходу к экосистеме государственных и коммерческих данных, в %

52 млрд €
экономическая ценность открытых данных по оценкам ОЭСР в 2018 г. 



 законодательное урегулирование вопросов конфиденциальности и защиты 
данных, государственно-частного партнерства по вопросам защиты от киберугроз, 
переносимости данных, права на забвение, прозрачности алгоритмов и др.;

 принятие модели «многоуровневого согласия», которое позволит гражданам легко 
управлять различными уровнями обмена данными в зависимости от их предпочтений, 
целей сбора данных и т.д.;

 законодательное требование от организаций объяснения простым и понятным 
языком, как они намерены использовать собираемую личную информацию, 
кому она будет передана, и связанные с этим потенциальные риски;

 создание механизма учета потенциальных рисков и негативных 
последствий, связанных как с реализацией проекта по использованию данных, так и 
с неиспользованием данных, а также с неправильным использованием данных и 
алгоритмов

 развитие механизмов широкого информирования и повышения осведомленности 
граждан о кибербезопасности, защите данных;

 государственные инвестиции в систему обучения кибербезопасности населения

2,3

4,3

5,7

9,5

12,6

12,9

18,3

19,8

32,6

43,1

78

84

не понимаю, как это работает

не доверяю цифровым технологиям

опасаюсь общественного осуждения, в случае …

манипулирование людьми

недостаточно опыта и знаний

мало где можно использовать цифровые документы

ИС ненадежны 

вытесняют личное общение

слежка и контроль

сервисы допускают ошибки

утечка персданных

мошенничество

50,4

46,2

35,2

28,6

18,4

13,4

37

37

41,1

21,7

47,5

31,3

попытка кражи денег со счета (карты)  

взлом аккаунта (личного кабинета)

перенаправление на сайт-двойник

обман при покупке в Интернет-магазине

шантаж/вымогательство 

видел свои данные в открытом доступе

продвинутые пользователи все респонденты

Чего опасаются граждане при использовании цифровых сервисов, в %

Произошедшие за последние полгода случаи мошенничеств, в %



 демонстрация соблюдения сотрудниками принятых 

кодексов или стандартов конфиденциальности данных;

 регулярный аудит органов власти и частных предприятий на 

предмет соблюдения этических и законодательных норм защиты 

личных данных граждан с публичным представлением 

результатов

 воспитание «цифровых граждан» через системы среднего, 

профессионального и высшего и дополнительного образования;

 механизмы информационной поддержки и стимулирования 

частных компаний по повышению цифровой грамотности своих 

работников, в том числе с использованием открытых ресурсов, 

разработанных государственными и академическими 

(исследовательскими) организациями;

 развитие сотрудничества между университетами и 

работодателями для формирования кадрового резерва 

требуемых цифровых специалистов 27,1

38,9

43,0

46,3

35,4

39,8

41,9

43,8

38,1

45,9

33,0

19,2

13,3

15,6

18,7

получение электронных копий документов через 
систему Госуслуг

автоматическая передача личных данных и копий 
документов из системы Госуслуг коммерческим 

структурам 

подписание документов, договоров онлайн 
электронной подписью 

подтверждение аккаунтов на коммерческих 
сервисах через систему Госуслуг

подача налоговой отчетности/оформление 
налоговых вычетов онлайн

знаю и пользовался(лась) знаю, но не пользовался(лась) не знаю

Уровень знания и использования гражданами государственных сервисов, в %



 повышение осведомленности граждан об их правах на данные, 

включая право на переносимость, на забвение и др.

 повышение прозрачности методов управления данными в 

государственных и коммерческих организациях

 демонстрация соблюдения сотрудниками признанных кодексов 

или стандартов конфиденциальности данных

 организация информационно-рекламной кампании 

датацентричного управления, разъяснения его преимуществ 

гражданам, донесение до граждан успешных примеров 

использования данных в государственном управлении

 создание бесплатного курса онлайн-лекций об использовании 

цифровых данных на разных платформах

 повышение уровня цифровой грамотности граждан

https://bitsabout.me/en/



92,6

91,7

90,4

90

88,6

86,5

85,6

82,5

78,2

правительство должно стимулировать 
отечественные компании в разработке и 

внедрении технологий сбора, хранения и …

правительство должно определить наборы 
данных национального значения 

правительство должно утвердить 
общенациональную стратегию с целью 

координации создания стандартов данных 

госорганы должны усилить надзор за 
безопасностью обработки и сохранности 

данных о гражданах во всех государственных …

правительство должно утвердить обязательные 
стандарты сбора, хранения, обработки и 

использования данных для всех организаций …

граждане должны сами принимать решения, 
предоставлять или нет свои персональные и 

другие данные компаниям и (или) …

государство должно играть главную роль в 
создании фондов (наборов) данных

на правительственном уровне необходимо 
создание центра этики работы с данными 

органы власти должны существенно расширить 
доступ к данным, не относящимся к гостайне, 

которыми они владеют 

Меры по переходу к экосистеме государственных и коммерческих данных, в %

124,7 млрд $

 Для агропромышленного комплекса характерна

многосубъектность, в сфере здравоохранения ключевую роль

играет высокий функционал ГИС, для транспортно-

логистического комплекса характерно наличие большого

числа независимо разработанных ГИС при одновременном

использовании множества разных цифровых технологий

 Централизованная интеграция данных, содержащихся в

различных ИС, на основе единой модели вместе с выработкой

общих стандартов обмена и управления качеством данных

позволяет формировать отраслевую цифровую экосистему



Экосистема управления агросектором на основе цифровых данных



Экосистема управления агросектором на основе цифровых данных



Модель сбора первичных данных в системе управления здравоохранением



Предпосылки формирования экосистемного подхода в транспортной отрасли 



 развитие (совершенствование) законодательства для обеспечения 

эффективных правил (процедур) доступа, сбора, хранения, анализа, 

обмена, переиспользования и управления на основе фактических данных, 

а также для развития обеспечивающей организационно-технологической 

инфраструктуры,

 переход к экосистеме государственных и коммерческих данных, включая 

создание архитектуры обмена данными и механизмов управления 

национальной инфраструктурой размещения, обработки и использования 

данных;

 повышение ценности данных, включая их доступность, надежность, 

безопасность, этичность и подотчетность, и доверия к данным;

 совершенствование компетенций работы с данными и повышение 

уровня цифровой грамотности граждан и предпринимателей.


















