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

Резюме

Основная цель доклада —  привлечь внимание 
к возможности и необходимости использования 
цифровых технологий для обеспечения ориента-
ции государственного управления на результат.

Существует риск, что цифровизация государ-
ственного управления станет самоцелью и будет 
ограничиваться лишь некоторыми изменениями 
в процессах деятельности органов власти. На наш 
взгляд, важно избежать этого риска. Надо до-
биться, чтобы связанные с цифровизацией изме-
нения приводили к росту качества деятельности 
государства, значимому для его внешних бенефи-
циаров —  граждан и бизнеса.

Цифровой трансформацией может призна-
ваться только изменение на основе цифровиза-
ции содержания госуправления, приводящее к по-
вышению качества госуправления: снижению не-
обоснованного государственного вмешательства, 
повышению результативности и эффективности 
госуправления. При этом меняться могут как от-
дельные процедуры управления, так и  стадии 
управленческого цикла, государственные функ-
ции в целом и их типы.

Приведенный в докладе количественный ана-
лиз данных ООН, Всемирного банка и ВЭФ вы-
явил прямую взаимосвязь между развитием 
электронного правительства и параметрами ка-
чества госуправления: индексом результативно-
сти правительства (коэффициент корреляции 
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,), индексом контроля коррупции (,) и индексом Do-
ing Business (,). Выявлена также умеренная взаимосвязь 
между развитием электронных госуслуг и уровнем эффек-
тивности госрасходов. В целом цифровизация госуправления 
ассоциируется с повышением его качества.

В зарубежной практике цифровая трансформация в  гос-
управлении не сводится только к изменениям при предостав-
лении госуслуг. Значительными являются возможности совре-
менных цифровых технологий  для трансформации вы ра ботки 
государственной политики и нормотворчества, ад ми нистри-
рования доходов, управления государственным имуществом, 
контрольно-надзорной деятельности. При этом цифровые 
технологии используются для целей планирования, монито-
ринга и оценки результатов деятельности органов власти. 
Эффект от цифровизации оценивается по влиянию цифро-
вых технологий на эти результаты.

Цифровизация может стать базой дальнейшего освоения 
государством принципа управления по  результатам, по-
скольку позволяет преодолеть его ранее выявленные ограни-
чения. Так, использование «больших данных» позволяет по-
лучать информацию о достигаемых результатах в режиме, 
близком к  реальному времени. Искусственный интеллект 
не ограничен в восприятии несколькими показателями и по-
могает обрабатывать тысячи параметров и выбирать опти-
мальные решения. Интернет вещей позволяет собирать дан-
ные и корректировать действия автоматически. Технологии 
распределенного реестра исключают возможность искажения 
данных о достигаемых результатах.

Современная повестка цифровизации российского гос-
управления мало учитывает возможности использования 
цифровых технологий для повышения результативности ор-
ганов власти. Чтобы восполнить этот пробел, необходимо 
предусмотреть в ней блок задач и мероприятий по цифрови-
зации госуправления по  результатам, в  котором целесо-
образно предусмотреть:

 Прежде всего «больших данных»,  интернета вещей, искусственного интел-
лекта, распределенного реестра.
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 – переход от  ответственности ведомств за  подготовку 
и  представление отчетов о  достигнутых результатах 
к их ответственности за размещение данных о достига-
емых результатах, формируемых преимущественно ав-
томатически на единой платформе, и принятие реше-
ний на основе этих данных;

 – расширение использования «больших данных» для це-
лей выработки госполитики, формирования официаль-
ной статистики, администрирования доходов, аудита 
результативности бюджетных расходов и реализации 
иных государственных функций;

 – расширение методов оценки результативности государ-
ственных органов: переход от бинарной оценки «вы-
полнено —  не выполнено» к использованию предиктив-
ной аналитики, выборочных контролируемых испыта-
ний, иных аналитических методов, основанных 
на технологиях искусственного интеллекта;

 – использование цифровизации как инструмента опти-
мизации бюджетных расходов: внедрение практики 
расчета транзакционных издержек и оценки их сокра-
щения за счет цифровизации.

Реализация этих рекомендаций потребует снятия технологи-
ческих, кадровых, организационных и правовых ограниче-
ний цифровизации государственного управления.





Введение

Цифровизация стала мировым трендом. С разви-
тием и освоением цифровых технологий связыва-
ются возможности достижения ключевых целей 
социально-экономического развития России . Для 
их реализации принципиальное значение имеет 
адекватная цифровизация госуправления.

В зарубежной литературе и практике сформи-
рованы и реализуются различные версии повес-
ток дня цифровизации государственного управ-
ления [; ; ; ], в том числе его цифровой 
трансформации, представлены версии эволюции 
цифровизации госуправления [; ], подготов-
лены и реализуются стандарты (модели) зрело-
сти цифрового госуправления [; ].

В России, с одной стороны, идет большая пра-
ктическая работа по развитию и освоению в го-
сударственном управлении первичных (базовых) 
цифровых технологий . С другой стороны,   выра-
батывается [] повестка дня развития и освое-
ния в госуправлении отдельных новейших, так 

 Указ Президента Российской Федерации «О  национальных 
целях и стратегических задачах развития Российской Феде-
рации на период до  года» предполагает «обеспечение 
ускоренного внедрения цифровых технологий в экономике 
и социальной сфере».

 К  ним в  настоящем докладе отнесены технологии записи, 
обработки, хранения и воспроизводства информации в элек-
тронном виде, заместившие соответствующие аналоговые 
технологии, в том числе с использованием интернета.
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называемых прорывных цифровых технологий. Предполага-
ется их применение прежде всего в сфере совершенствова-
ния предоставления госуслуг, исполнения контрольно-над-
зорных функций на основе развития в госуправлении систем 
идентификации и защиты данных, раскрытия информации, 
формирования «цифровых двойников».

В настоящее время основные мероприятия по цифровиза-
ции государственного управления сформулированы в рамках 
разработанного федерального проекта «Цифровое государст-
венное управление» (далее —  федеральный проект), включен-
ного в состав национального проекта «Цифровая экономика 
Российской Федерации» . Примечательно, что в  отличие 
от практики – гг. в паспорте национального проек-
та не предусмотрено ни одного целевого показателя, харак-
теризующего цифровизацию государственного управления.

В рамках федерального проекта основное внимание уде-
ляется вопросам цифровой трансформации государственных 
(муниципальных) услуг и сервисов. Однако даже по данному 
направлению целевое состояние цифровой трансформации 
предполагается определить лишь к середине  г.

Среди ключевых требований к цифровой трансформации 
государственных и муниципальных услуг отмечаются различ-
ные характеристики, отражающие как ожидания от внедрения 
прорывных цифровых технологий  (например, использование 

 Его паспорт был в целом одобрен  сентября  г. Президиумом Совета 
при Президенте Российской Федерации по стратегическому развитию и на-
циональным проектам (http://government.ru/news//). Официально па-
спорт национального проекта и паспорт федерального проекта по состоя-
нию на .. не опубликованы.

 В соответствии с Указом Президента РФ от .. №  был предусмо-
трен целевой показатель, отражающий рост доли граждан, получающих го-
сударственные и муниципальные услуги в электронной форме, до %.

 В  настоящем докладе под прорывными информационными (цифровыми) 
технологиями понимаются информационные технологии, позволяющие 
осуществлять качественное изменение государственного управления (в том 
числе изменение процессов, функций, этапов управленческого цикла, ре-
зультативности и эффективности госуправления). К ним относятся техно-
логии «больших данных», распределенного реестра, искусственного интел-
лекта, интернета вещей (Южаков и др., ).



Е.И. Д, В.Н. Ю, А.А. Е  .



реестровой модели оказания услуг, проактивности при их пре-
доставлении), так и продолжение работы по повестке первич-
ных цифровых технологий (например, реализация требований 
многоканальности и экстерриториального принципа при ока-
зании государственных услуг предполагает, что в  практике 
предоставления государственных услуг сохранится необходи-
мость личного обращения). Следует отметить, что в отличие 
от многих зарубежных стран (например, Австралии, Дании, 
Великобритании и др.) в российском федеральном проекте 
не реализован принцип внедрения цифровых по умолчанию 
государственных услуг, даже для наиболее массовых их видов.

Мероприятия федерального проекта по цифровой транс-
формации государственной службы и  созданию сквозной 
цифровой инфраструктуры и платформ отражают дальней-
шие этапы развития государственных информационных си-
стем, ранее включенных в состав мероприятий подпрограм-
мы «Электронное правительство» государственной програм-
мы «Информационное общество на  – годы», 
на основе внедрения платформенных решений. При этом це-
левые параметры реализации данных мероприятий, в том 
числе с точки зрения их влияния на повышение качества осу-
ществления государственных функций (и государственного 
управления в целом), не определены.

Таким образом, можно отметить, что в России официаль-
ная повестка дня цифровизации госуправления находится 
пока в стадии формирования и, вероятно, потребует даль-
нейшей проработки.

При этом и  в  зарубежной, и  в  отечественной практике 
и литературе недостаточно используется и изучен потенци-
ал освоения цифровых технологий собственно для целей 
управления (выявления проблем и планирования, монито-
ринга и оценки результатов, корректировки принятых реше-
ний). В этой связи актуальной и полезной может быть оцен-
ка возможностей использования цифровых технологий для 
обеспечения дальнейшего освоения государством принципа 
управления по результатам.

Настоящий доклад призван инициировать экспертную и об-
щественную дискуссию перспектив использования возможно-
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стей цифровизации государственного управления, в том числе 
его цифровой трансформации, для дальнейшего освоения им 
принципа управления по результатам, повышения его резуль-
тативности.

Масштабы происходящих и ожидаемых изменений в госу-
дарстве и обществе настолько велики, что некоторые иссле-
дователи рассматривают цифровизацию как драйвер новых 
парадигм, концепций и подходов к государственному управ-
лению —  «государственного управления новой эпохи» [], 
основанного на цифровизации основных процессов и проце-
дур, «трансформирующего государственного управления», 
в  котором особое внимание уделяется влиянию граждан 
на принятие решений на основе цифровизации [], а также 
на развитие ценностного подхода к государственному управ-
лению, предполагающего максимизацию полезности дея-
тельности органов власти для граждан [], «бережливого го-
сударственного управления» [; ] с акцентом на упроще-
ние организационных структур и  экономию ресурсов 
и связанного с ним «государственного управления как плат-
формы» [; ], где государству отводится роль организатора 
взаимодействия граждан и организаций на основе единой 
цифровой экосистемы. С разработкой и внедрением инфор-
мационно-коммуникационных технологий (ИКТ) связывают 
распространение культуры «гибкого управления», так назы-
ваемых Agile-подходов, предусматривающих итерационный 
процесс реализации мероприятий с постоянным использова-
нием механизмов обратной связи и подстройкой действий 
участников проекта под такую обратную связь [], однако 
перспективы использования данных принципов в государст-
венном управлении, в том числе в российском, оцениваются 
по-разному [].

Разнообразие формирующихся под воздействием (и с уче-
том) процессов цифровизации подходов к государственному 
управлению частично можно признать ответом на админис-
тративный кризис государственного управления []. Однако 
в значительной степени это разнообразие можно объяснить 
и попытками концептуализации постоянно изменяющихся 
под влиянием технологического развития управленческих 
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практик и прогноза ключевых тенденций таких изменений 
в краткосрочной и среднесрочной перспективе.

Цифровизация государственного управления, по нашему 
мнению, сама по себе не является новой моделью госуправ-
ления. Скорее она дает возможность значимого повышения 
его обоснованности, результативности и  эффективности 
в рамках освоения модели госуправления по результатам . 
[], так как позволяет снять возникшие и выявленные ранее 
в литературе и на практике ограничения и проблемы его ос-
воения.

Иными словами, наша гипотеза заключается в  том, что 
цифровизация государственного управления может спо-
собствовать повышению его результативности. Причем 
успех цифровизации госуправления будет зависеть от того, 
в какой мере при ее проведении учитываются и реализуются 
универсальные требования к управлению по результатам [].

Ориентация цифровизации государственного управления 
на обеспечение и повышение его результативности не гаран-
тирована автоматически. Так, ведомственный принцип ин-
форматизации и цифровизации приводит к созданию значи-
тельного числа частично дублирующих друг друга по функ-
ционалу информационных систем. Отмечается подмена 
оценки влияния цифровых технологий на результативность 
госуправления показателями цифровизации отдельных про-
цессов госуправления: предоставление государственных 
услуг в электронном виде оказалось в нашей практике фак-
тически подменено проведением в электронном виде лишь 
отдельных процедур их оказания (электронных сервисов). 
При внедрении цифровых технологий звучат призывы к не-
обоснованному расширению возможностей государственно-
го вмешательства, в  частности «автоматическому» предо-
ставлению государственных услуг вне зависимости от нали-
чия запроса на них []. Декларируется приоритет расходов 
на внедрение цифровых технологий при отказе от прогноза 
и  учета снижения затрат по  его итогам, что идет вразрез 
с практикой наиболее передовых стран в сфере цифровиза-
ции госуправления и с рекомендациями международных ор-
ганизаций [].
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Решение данных проблем, по  нашему мнению, связано 
с расширением возможностей и практики государственного 
управления по результатам при выработке и реализации по-
литики цифровизации государственного управления, вклю-
чая его цифровую трансформацию.





. Цифровая трансформация 
государственного 
управления: при чем 
здесь результаты

.. Ч  
 

До настоящего времени понятие «цифровая 
трансформация» не получило однозначного оп-
ределения []. В широком смысле под цифровой 
трансформацией понимаются изменения всех 
аспектов общества, связанные с  применением 
цифровых технологий []. Цифровая трансфор-
мация рассматривается как ключевой тренд, ха-
рактерный для различных отраслей и секторов 
экономики и социальной сферы [], позволяю-
щий радикально повысить результативность или 
расширить объем операций организации []. 
Стратегии цифровой трансформации часто на-
правлены на трансформацию (изменение) про-
дукции, процессов, организации деятельности 
(управления) на основе применения инноваци-
онных технологий [], создают новые возмож-
ности для взаимодействия с  потребителями 
и удовлетворения их потребностей [].

Масштабы цифровизации и,  соответственно, 
цифровой трансформации рассматриваются 
в различных странах по-разному. Так, в Германии 
в рамках концепции «Индустрия .» цифровая 
трансформация рассматривается преимущест-
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венно как феномен, связанный с формированием цифровой 
экономики, техническим перевооружением традиционных от-
раслей с использованием современных ИКТ-технологий, в том 
числе на основе развития и распространения киберфизиче-
ских систем []. Среди ключевых технологий «Индустрии .» 
(или четвертой промышленной революции) рассматриваются 
интернет вещей, искусственный интеллект (ИИ), дополненная 
реальность, «большие данные», облачные вычисления и др.

В отличие от начального этапа (цифровизации), на котором 
проводится информатизация деятельности организации 
(в том числе производства), обеспечивается технологическая 
связанность производственных процессов, внедрение техно-
логий «Индустрии .» предполагает прохождение четырех ос-
новных этапов, обеспечивающих наблюдение (наглядность), 
понимание, подготовленность и самооптимизацию процессов.

Если в Германии цифровая трансформация рассматривает-
ся прежде всего в отношении промышленности, то в Японии 
на первый план выходит влияние цифровизации на общество 
в  целом. Так, в  соответствии с  предложенной ассоциацией 
бизнеса Японии концепцией «Общество .» цифровая транс-
формация должна привести к новому (пятому) этапу развития 
человеческого общества (после первобытного общества, аг-
рарного общества, промышленного (индустриального) обще-
ства и информационного (постиндустриального) общества). 
Для построения «Общества .», по мнению японского бизне-
са, необходимо преодолеть пять основных барьеров («стен»):

 – ведомственных и межведомственных бюрократических 
барьеров;

 – барьеров, связанных с правовой системой;
 – технологических барьеров;
 – кадровых барьеров;
 – барьеров, связанных с общественным принятием «Об-

щества .» .

 Toward realization of the new economy and society —  Reform of the economy and 
society by the deepening of “Society .” —  Outline. Keidanren (Japan Business 
Federation). April , . http://www.keidanren.or.jp/en/policy//_
outline.pdf.
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Во Франции с  конца  г. вошел в  оборот неологизм 
«уберизация» [, с. ], на создание которого вдохновил ан-
глийский глагол «уберизовать», то есть трансформировать 
определенный сектор деятельности при помощи инноваци-
онной экономической модели, основанной на цифровых тех-
нологиях. Государственный совет Франции в своем ежегод-
ном исследовании () обратил внимание на то, что убери-
зация общества, экономика-платформа не могут не влиять 
и на само государство. Так, функция принятия политических 
решений теперь во многом зависит от консультаций с обще-
ством на базе цифровых платформ, функция охраны поряд-
ка широко пользуется платформенными решениями («зеле-
ными номерами», определением потенциально криминоген-
ных зон), развивается предиктивная юстиция [, с. –].

В Рекомендации Организации экономического сотрудни-
чества и  развития (ОЭСР)  г. по  разработке стратегий 
цифрового правительства отсутствует определение цифро-
вой трансформации, а сам феномен рассматривается как пе-
реход от электронного правительства к цифровому. Цифро-
вое правительство, согласно рекомендациям ОЭСР, подразу-
мевает «использование цифровых технологий как 
неотъемлемой части стратегий по модернизации государст-
венного управления с целью улучшения предоставления об-
щественных благ» []. Цифровое правительство при таком 
подходе основывается на экосистеме, в состав которой вхо-
дят как органы государственного управления, так и негосу-
дарственные организации, бизнес, ассоциации граждан 
и граждане, предоставляющие производство и доступ к дан-
ным, услугам и контенту на основе взаимодействия с госу-
дарством. Таким образом, цифровой трансформацией в госу-
дарственном управлении является переход от использования 
технологий для поддержки процессов в органах власти к ис-
пользованию технологий для формирования результатов го-
сударственного управления.

По мнению экспертов ОЭСР, в зависимости от этапа пере-
хода к цифровому правительству меняется отношение к ре-
зультативности и эффективности государственного управле-
ния. Так, на этапе первичной цифровизации, внедрения тра-
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диционных информационных технологий наибольшее 
внимание уделяется вопросам эффективности и производи-
тельности в государственном секторе. На этапе электронно-
го правительства при оценке результативности государст-
венного управления повышается роль адаптации государст-
венных услуг к потребностям отдельных граждан (их групп). 
Наконец, на стадии формирования цифрового правительст-
ва особое внимание уделяется вопросам качества управле-
ния, открытости, прозрачности, качества взаимодействия 
и доверия органам власти [].

Условием цифровой трансформации, по мнению зарубеж-
ных экспертов, является создание дополнительной общест-
венной ценности (либо ее изменение) в результате реализа-
ции государственных инициатив по  цифровизации []. 
Иными словами, о цифровой трансформации в государствен-
ном управлении можно говорить только в том случае, если 
те или иные инициативы по цифровизации привели к каче-
ственным изменениям в результативности —  в характеристи-
ках общественно значимого результата либо в составе полу-
чаемых результатов. При этом использование категории об-
щественной ценности (public value) предполагает 
использование в том числе субъективных оценок для изме-
рения таких изменений.

Эксперты Центра стратегических разработок (ЦСР) опре-
деляют цифровую трансформацию как «глубокую реоргани-
зацию, реинжиниринг бизнес-процессов с широким приме-
нением цифровых инструментов в качестве механизмов ис-
полнения процессов, которая приводит к  существенному 
(в разы) улучшению характеристик процессов (сокращению 
времени их выполнения, исчезновению целых групп подпро-
цессов, увеличению выхода, сокращению ресурсов, затрачи-
ваемых на выполнение процессов, и т. д.) и/или появлению 
принципиально новых их качеств и свойств (принятие реше-
ний в автоматическом режиме без участия человека и т. д.)» 
[]. Таким образом, в отличие от приведенного выше зару-
бежного подхода российский подход к определению цифро-
вой трансформации не обязательно требует каких-либо из-
менений в  конечных общественно значимых результатах; 
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для цифровой трансформации в определении ЦСР вполне 
«достаточно» оптимизации процесса и достижения эконо-
мии затрачиваемых ресурсов.

Для анализа понятия цифровой трансформации в государ-
ственном управлении представляется полезным выделить 
основные этапы цифровизации. Так, эксперты ОЭСР выделя-
ют три основных этапа цифровой трансформации:

 – оцифровка процессов, в рамках которой осуществляет-
ся внедрение традиционных цифровых технологий для 
повышения эффективности деятельности органов влас-
ти, управления данными;

 – электронное правительство, предполагающее внедре-
ние цифровых технологий, особенно основанных на ис-
пользовании интернета, для совершенствования госу-
дарственного управления;

 – цифровое правительство, при котором цифровые техно-
логии последнего поколения (такие как интернет ве-
щей, искусственный интеллект, предиктивная аналити-
ка) позволяют учитывать предпочтения пользователей 
при формировании состава предоставляемых услуг 
и процедур, связанных с их получением. Цифровые тех-
нологии становятся не просто инструментом реализа-
ции стратегии модернизации государственного управ-
ления, но  и  в  значительной степени определяют на-
правления изменений [].

По мнению экспертов компании «Гартнер» [], цифровая 
трансформация в государственном управлении предполага-
ет прохождение пяти этапов зрелости от электронного пра-
вительства к «умному правительству». Данные стадии разли-
чаются как по приоритетным для них аспектам, так и по ка-
налам и технологиям предоставления государственных услуг, 
а также по показателям реализации, на основе которых мож-
но было бы измерить реализацию того или иного этапа. При 
этом важно подчеркнуть, что технологические решения, ак-
туальные для начальных этапов зрелости цифрового прави-
тельства, не адекватны в отношении более поздних этапов 
его становления. Например, порталы предоставления госу-



Ц    



дарственных услуг, создаваемые на этапе электронного пра-
вительства, в значительной степени уйдут в прошлое после 
автоматизации рутинных процедур и перехода к межмашин-
ному взаимодействию на этапе «умного правительства». Если 
на первых этапах государства стремятся максимизировать 
долю государственных услуг, доступных в электронном виде, 
то по мере цифровой трансформации состав государствен-
ных услуг изменится и количество видов предоставляемых 
услуг будет снижаться. Аналогично популярная идея «госу-
дарства как платформы» не актуальна для этапов полностью 
цифрового и «умного правительства» (табл. ).

Анализ предлагаемых экспертами компании «Гартнер» 
этапов зрелости цифрового государственного управления по-
казывает, что важным признаком цифровой трансформации 
является изменение не только способов реализации государ-
ственных функций (оказания государственных услуг), в том 
числе процессов и подпроцессов, исполняемых при осущест-
влении государственных функций и государственных услуг, 
но и их понимания и состава.

Проиллюстрируем данные соображения на примере неко-
торых типов государственных функций (услуг) (рис.  ). Так, 
в  настоящее время одним из  признаков государственной 
услуги в соответствии с действующим законодательством яв-
ляется факт обращения граждан за  ее предоставлением. 
В рамках цифровой трансформации такой признак может ис-
чезнуть у большинства государственных услуг: часть из них 
не будет предоставляться вообще, поскольку в них исчезнет 
потребность (например, при наличии возможности провер-
ки данных онлайн не потребуются выписки из государствен-
ных реестров и регистров), а часть услуг может предостав-
ляться по умолчанию, то есть без заявления граждан .

  Это, по нашему мнению, приведет, с одной стороны, к снижению админи-
стративных издержек граждан, с другой  —  к росту необоснованного государ-
ственного вмешательства, поскольку может привести к навязыванию услуг 
получателям. В  некоторых случаях (например, при предоставлении услуг 
по умолчанию в социальной сфере) такое решение может вызвать избыточ-
ность предоставления государственных услуг и, как следствие, рост бюджет-
ных расходов.
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

Как есть Как может быть

•Организация направляет отчетность
в налоговые органы, внебюджетные
фонды, органы статистики и пр., в т.ч.
в электронном виде через 
«цифровых посредников»
•Организация самостоятельно фиксирует 
данные производственного контроля, 
являющиеся предметом проверки

•Гражданин обращается за госуслугой
(в орган власти, в МФЦ, на портал)
и получает результат услуги
•Документ = бумага

•Госуслуги предоставляются по умолчанию
по факту наступления жизненных событий
•Документ = запись в реестре

•Выработка госполитики —
нормотворчество ведомств как реакция
на резонансные случаи, формальные
консультации

•Постоянная адаптация госрегулирования
с учетом потребностей конечных адресатов
и оценки эффекта от реализуемой политики

•Бухгалтерская программа автоматически
отчитывается в органы власти
•Документарные проверки проводятся
в автономном (автоматическом) режиме
•Дистанционный контроль и автономная
коррекция при выявлении нарушений
(например, сверхвыбросов)

В настоящее время организации самостоятельно предостав-
ляют различные виды отчетности в государственные органы 
(налоговые органы, внебюджетные фонды, органы статистиче-
ского учета и т. д.) преимущественно в электронном виде по ка-
налам связи зачастую с использованием «цифровых посредни-
ков». Государственные органы, в свою очередь, занимаются 
приемом и обобщением, администрированием данной отчет-
ности, формированием на ее основе планов проверок. Совре-
менные технологии предоставляют возможность цифровой 
трансформации данного процесса, при которой необходимые 
данные могут автоматически направляться в государственные 
органы на основе взаимодействия информационных систем 
подотчетных субъектов и государственных органов без участия 
граждан. Таким образом, функции администрирования отчет-
ности как таковые исчезают (поскольку исчезает и сама отчет-
ность), а проведение камеральных проверок может быть осу-
ществлено в автоматизированном режиме, в том числе с ис-
пользованием технологий искусственного интеллекта.

Еще одним примером служат функции по выработке госу-
дарственной политики. Сегодня те или иные нормы прини-
маются в качестве реакции на отдельные резонансные слу-
чаи —  в  этом отношении выработка государственной по-
литики носит частично «реактивный» характер, поскольку 

Р. . Как цифровизация может изменить государственное управление
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государство реагирует на те факты, которые уже произошли. 
При этом проведение общественных обсуждений, оценки ре-
гулирующего воздействия зачастую носят формальный ха-
рактер []. Социальные сети, «большие данные», технологии 
предиктивной аналитики уже сегодня позволяют адаптиро-
вать государственное регулирование к  потребностям кон-
кретных адресатов, делать его гибким и зависящим от фак-
тически достигаемого в рамках действующей государствен-
ной политики эффекта. Датацентричность может повлиять 
на процессы исполнения государственных функций по нор-
мотворчеству и выработке государственной политики; в пер-
спективе не исключаются изменения в составе государствен-
ных функций данного типа. Распространение смарт-контрак-
тов в  различных сферах общественных отношений может 
повлиять и на содержательные аспекты регулирования []; 
в  отдельных сферах традиционные нормативно-правовые 
акты могут быть заменены программными алгоритмами, 
а адресатами регулирования станут не граждане и созданные 
ими организации, а компьютерные программы.

Таким образом, исходя из представленного выше анализа, 
под цифровой трансформацией мы предлагаем понимать ка-
чественное изменение на основе цифровизации содержания 
государственного управления, в  том числе отдельных его 
процедур, стадий управленческого цикла, государственных 
функций и их типов, приводящее к повышению качества го-
сударственного управления. При этом под качеством госу-
дарственного управления понимается его соответствие трем 
ключевым критериям —  обоснованности, результативности 
и эффективности [].

.. И   
 ,     
  : 
 

Потенциал современных цифровых технологий позволяет 
предположить возможные направления их использования 
в цикле результативного государственного управления.
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Так, на этапе целеполагания среди наиболее востребован-
ных технологий следует отметить анализ «больших данных», 
в том числе предиктивную аналитику, и использование ИКТ 
для решения задач поведенческой экономики. Для отдель-
ных направлений государственного регулирования (напри-
мер, в сфере изменения климата) необходимы специальные 
аналитические модели, в том числе требующие весьма зна-
чительных вычислительных мощностей.

На этапе планирования результатов могут использоваться 
технологии предиктивной аналитики на  основе «больших 
данных». Например, на основе -летних исторических дан-
ных Бюро обеспечения защиты детей Пенсильвании разра-
ботало калькулятор платежеспособности с использованием 
интеллектуального моделирования (предиктивной аналити-
ки). Данный калькулятор позволяет сотрудникам бюро зара-
нее прогнозировать поведение родителей —  плательщиков 
алиментов и  предупреждать нарушение ими закона. Как 
следствие, уровень защиты прав детей в  Пенсильвании —  
один из наиболее высоких в США [].

«Большие данные» могут быть использованы для тактиче-
ского планирования и принятия решений. Напри мер, Феде-
ральное агентство по труду Германии провело анализ исто-
рических данных своих клиентов, в том числе данных безра-
ботных граждан, обратившихся за поиском рабочего места, 
мер, которые агентство предпринимало для их трудоустрой-
ства, а также данных о конечных результатах, отражающих 
сроки поиска работы безработными. В рамках анализа были 
выделены группы безработных, для каждой из которых были 
разработаны различные меры по  содействию их трудоу-
стройству. В целом проведение анализа и выработка соответ-
ствующих мер на основе сегментации клиентов агентства 
(лиц, находящихся в поиске работы) заняли три года. По ито-
гам реализации данного решения была получена экономия 
бюджетных средств на  содержание агентства в  размере 
 млн евро ежегодно, время поиска рабочего места безра-
ботными было сокращено, а уровень их удовлетворенности 
качеством предоставления государственных услуг в сфере за-
нятости вырос [].
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Примером использования цифровых технологий при пла-
нировании результатов (на этапе выработки государственной 
политики) является внедренная в Великобритании онлайн-
платформа Predictiv, позволяющая проводить поведенческие 
эксперименты в режиме реального времени. Платформа по-
зволяет государственным органам апробировать новые меры 
государственного регулирования с использованием рандо-
мизированных контролируемых испытаний с участием гра-
ждан в онлайн-режиме и проверить, как именно будут реа-
лизованы меры регулирования, иные меры государственной 
политики в реальной жизни. Фактически платформа позво-
ляет проводить экспериментальное внедрение мер регулиро-
вания и получать обратную связь от его адресатов. В частно-
сти, платформа Predictiv может быть использована:

 – для проверки степени понимания мер регулирования 
адресатами регулирования;

 – оценки ожидаемой результативности новых подходов;
 – выбора между несколькими альтернативами государст-

венной политики .

Проведение рандомизированных контролируемых испыта-
ний занимает одну-две недели и позволяет органам власти 
получить ответы на вопросы, на которые прежде требовались 
годы исследований. Платформа Predictiv повышает доступ-
ность экспериментальных методов предиктивной аналитики 
для государственных органов и, возможно, приведет к смене 
культуры выработки государственной политики и регулиро-
вания.

Платформа используется в органах государственной влас-
ти Великобритании. К настоящему времени на платформе 
было проведено более  испытаний и результаты уже влия-
ют на государственную политику страны. Например, Управ-
ление по  вопросам равенства и  Департамент занятости 
и пенсий используют результаты одного из испытаний для 
изменения регулирования совместного декретного отпуска 
родителей. В целом первые результаты использования плат-

  https://www.predictiv.co.uk/governments.html#.
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формы позитивны, так как она предоставляет разработчикам 
государственной политики доступ к  точным эксперимен-
тальным методам, а также существенно удешевляет их про-
ведение. В перспективе платформа может быть существенно 
усовершенствована и интегрирована в цикл выработки госу-
дарственной политики [].

В целом цифровые платформы, позволяющие учитывать 
отношение адресатов регулирования к вырабатываемой по-
литике практически в режиме реального времени, отражают 
более системные изменения в процессе выполнения государ-
ственной функции данного типа —  в недалеком будущем воз-
можно появление такого цифрового правительства, при ко-
тором органы смогут рассматривать выработку государст-
венной политики (регулирование) как итерационный 
процесс, позволяющий апробировать и изменять регулиро-
вание в режиме реального времени.

Развитие аналитических инструментов, связанных с ис-
пользованием «больших данных», позволяет существенно 
повысить качество прогнозирования политических и эконо-
мических процессов, что расширяет управленческие возмож-
ности государства в цифровую эпоху. Так, в США с  г. ре-
ализуется инициатива, направленная на изучение и внедре-
ние методов обработки «больших данных» в деятельность 
органов государственной власти. При этом в качестве исход-
ных источников таких данных рассматриваются самые раз-
ные сферы —  от жилищно-коммунального хозяйства до агре-
гированных данных хозяйствующих субъектов. Исходя 
из  проведенных исследований, в  отдельных сферах были 
сформулированы алгоритмы реакции на результаты анали-
тики «больших данных». Например, Комиссия по ценным бу-
магам и биржам США использует подобные алгоритмы для 
выявления и пресечения аномальной торговой активности 
при проведении торгов на фондовых биржах, что позволяет 
снизить риски мошенничества в финансовой сфере. Приме-
нение основанной на «больших данных» аналитики в Феде-
ральном агентстве жилья США позволяет «прогнозировать 
колебания процентных ставок, строить различные модели 
поддержания приемлемого уровня рентабельности капитала, 
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активов и инвестиций в управляемых им фондах, а также 
прогнозировать их будущие денежные потоки. В части тех-
нического применения алгоритмов работы с большими дан-
ными в США особое внимание было уделено разработке про-
граммно-аналитических комплексов, которые устанавлива-
ются в  федеральных органах власти и  дают возможность 
оперативного анализа и принятия необходимых стратегиче-
ских решений» [].

Практика США интересна и с точки зрения опыта исполь-
зования технологий искусственного интеллекта при плани-
ровании контрольно-надзорной деятельности. Например, 
Департамент здравоохранения Южной Невады, отвечающий 
за вопросы общественного здоровья, осуществляет контроль-
но-надзорные функции, в рамках которых проводит провер-
ки предприятий по вопросам безопасности продуктов пита-
ния. Для повышения результативности контрольно-надзор-
ной деятельности департамент внедрил технологию 
искусственного интеллекта, использующую данные пользо-
вателей «Твиттера» (приложение использует данные о геоло-
кации и  технологию распознавания естественного языка) 
о посещении ресторанов и их отзывы с целью формирования 
перечня предприятий общественного питания для проведе-
ния проверки.

Результативность применения новой технологии для оп-
ределения перечня проверяемых объектов была подтвержде-
на экспериментальным путем. Так, в рамках проведенного 
в Лас-Вегасе эксперимента половина проверок общественно-
го питания в городе была проведена на основе перечня под-
контрольных субъектов, составленного случайным образом. 
Вторая половина проверок была проведена на основе переч-
ня, составленного исходя из результатов обработки данных 
искусственным интеллектом. В течение трех месяцев систе-
ма автоматически ежедневно сканировала порядка  тыс. 
сообщений, оставленных примерно  пользователями. 
Около  таких сообщений могли быть соотнесены с кон-
кретными ресторанами; из  них, примерно  сообщений 
в день содержали данные о фактах отравления. Анализ сооб-
щений проводился на основе технологии машинного обуче-
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ния (с участием человека) и автоматическим моделировани-
ем языка. Эти данные были использованы для создания пе-
речня приоритетных с точки зрения проведения проверки 
ресторанов и кафе.

По итогам эксперимента было выявлено, что проверки 
предприятий, перечень которых был составлен с использова-
нием технологий искусственного интеллекта, были более ре-
зультативными с точки зрения выявления и предотвращения 
рисков причинения вреда, чем проверки, проведенные по пе-
речню, сформированному случайным образом. Так, по ито-
гам проверок, проведенных по сформированному с участием 
технологии ИИ перечню, нарушения были выявлены в % 
случаев (при случайном отборе —  в %). В целом, по оценкам 
экспертов, переход к проведению проверок по плану, форми-
руемому с использованием технологий искусственного ин-
теллекта, привел бы к сокращению случаев пищевых отрав-
лений на  тыс. и сокращению числа случаев госпитализации 
на  ежегодно [].

Цифровые технологии могут существенно трансформиро-
вать и процессы мониторинга и оценки достигаемых резуль-
татов. В этом смысле представляют интерес международные 
инициативы по использованию «больших данных» для целей 
официальной статистики (в том числе в качестве альтернати-
вы традиционно используемым методам). В  г. при Депар-
таменте статистики ООН была создана Глобальная рабочая 
группа по «большим данным», призванная разработать стра-
тегическое видение, направление и глобальную программу 
по использованию «больших данных» для целей официальной 
статистики, поддержать практическое использование источ-
ников «больших данных» в статистических целях и вырабаты-
вать решения на  вызовы, связанные с  их использованием, 
а также поддерживать развитие потенциала и обмен опытом 
по данному вопросу. В состав Глобальной рабочей группы во-
шли двадцать стран  и девять международных организаций.

В – гг. Глобальная рабочая группа провела значи-
тельную работу по  сбору и  систематизации информации 

  Россия не является членом Глобальной рабочей группы.
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о проектах, направленных на использование «больших дан-
ных» в официальной статистике. Соответствующая база дан-
ных опубликована на сайте организации .

Большинство проектов по использованию «больших дан-
ных», реализуемых национальными статистическими орга-
нами и иными заинтересованными органами власти, посвя-
щены вопросам экономической и финансовой статистики, 
демографической и социальной статистики, а также данным 
о ценах (инфляции). Так, проекты по использованию «боль-
ших данных» в  сфере статистики цен были реализованы 
в Австрии, Бельгии, Дании, Италии, Китае, Канаде, Нидерлан-
дах, Норвегии, Корее, Чехии, Венгрии, Швейцарии, США 
и в других странах, а также на уровне Евростата; основными 
источниками этих проектов выступали данные сканеров 
в супермаркетах о фактических ценах на потребительские 
товары, данные о  ценах на  продукцию, опубликованные 
в интернете. В сфере статистики занятости в европейских 
странах и  США реализуются проекты по  использованию 
«больших данных» (публикаций о вакансиях в интернете) для 
формирования статистики вакансий и изучения требований 
к кандидатам. Для оценки расходов населения широко ис-
пользуются «большие данные» о расходах по кредитным кар-
там, для оценки потребления коммунальных услуг —  данные 
интеллектуальных счетчиков и т. д. Таким образом, техноло-
гии интернета вещей и «больших данных» позволяют исполь-
зовать для мониторинга результатов реализации государст-
венной политики принципиально новые источники данных, 
выходящие за пределы традиционной статистики и админи-
стративных данных ведомств.

Для мониторинга и оценки результативности и эффектив-
ности деятельности органов государственной власти в зару-
бежной практике зачастую используются цифровые плат-
формы, особенно в части мониторинга и оценки качества 
предоставления государственных услуг. Так, на платформе 
результативности правительства Великобритании  представ-

  https://unstats.un.org/bigdata/inventory.
  https://www.gov.uk/performance.
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лены значения о показателях, характеризующих оказание го-
сударственных услуг. Каждая услуга оценивается на основе 
следующих четырех показателей:

 – стоимость транзакции —  средние транзакционные из-
держки государства в расчете на оказание одной услу-
ги;

 – удовлетворенность получателей услуги (рассчитывается 
автоматически на основе опроса получателей услуг);

 – степень оказания услуги (доля заявителей, успешно по-
лучивших результат услуги, от общего числа граждан, 
обратившихся за услугой);

 – уровень цифровизации (доля граждан, использующих 
государственные онлайн-услуги по сравнению с други-
ми каналами оказания услуг, например по почте или 
по телефону).

Примечательно, что аналогичные показатели используются 
и для оценки предоставления государственных услуг на плат-
форме результативности в Австралии . Источником данных 
для формирования значений показателей является цифровая 
платформа по предоставлению государственных услуг; уро-
вень удовлетворенности граждан качеством предоставления 
услуг рассчитывается исходя из результатов онлайн-опросов, 
проводимых в  процессе оказания государственной услуги 
на платформе. Соответственно, точность данного показателя 
зависит от доли граждан, ответивших на  вопросы о  своей 
удовлетворенности результатами предоставления государст-
венной услуги.

На этапе оценки важную роль играет внедрение механиз-
мов разработки государственной политики, «основанной 
на доказательствах», предполагающих проведение оценки 
результативности программ. Заложенные в состав критериев 
к оценке программ требования предполагают проведение де-
тального анализа, требующего наличия специальных средств 
и  использования современных цифровых технологий. На-
пример, для проведения оценки программ в США в качестве 

  https://dashboard.gov.au/dashboards/-performance-dashboard-dashboard.
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одного из критериев требуется наличие нескольких уровней 
доказательств результативности программ, устанавливаю-
щих требования к методам исследования эффекта от выпол-
нения программ (рандомизированным контролируемым ис-
пытаниям либо надежному источнику для проведения кате-
горизации). Иными словами, результативность программы 
должна быть подтверждена количественно, что крайне за-
труднительно обеспечить в отсутствие «больших данных». 
По оценке негосударственной организации, в США большин-
ство штатов в той или иной степени внедряли принципы вы-
работки государственной политики, основанной на доказа-
тельствах, при этом среди наиболее продвинутых отмечались 
Вашингтон, Юта, Миннесота, Коннектикут, Орегон []. По-
добные данные сами по себе являются важным инструмен-
том повышения результативности деятельности органов 
г осударственной власти и  могут использоваться на  этапе 
о ценки (коррекции) исполнения соответствующих государ-
ственных функций.

Представляет практический интерес и  опыт Австралии 
в использовании современных технологий для оценки ре-
зультативности профессиональной служебной деятельности 
государственных гражданских служащих. Так, для повыше-
ния качества кадровой работы со служащими, чья деятель-
ность не соответствует требованиям результативности, в Ав-
стралии было запущено специальное мобильное приложение 
[], с помощью которого служащим ежедневно задавался но-
вый вопрос, связанный с прохождением службы. Таким обра-
зом, постепенно приложение повышало квалификацию слу-
жащего и создавало условия для более высокой результатив-
ности его деятельности.

В США также используется специальное программное 
обеспечение (USA Performance) для оценки результативно-
сти профессиональной служебной деятельности федераль-
ных государственных служащих . Данное программное 
обеспечение предназначено для обеспечения внедрения 
управления по результатам на индивидуальном уровне для 

 https://www.opm.gov/services-for-agencies/technology-systems/usa-performance.
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старших государственных служащих (то есть государствен-
ных служащих высшего звена) и иных категорий государст-
венных служащих. Программное обеспечение позволяет ав-
томатизировать процесс планирования, мониторинга 
и  оценки результативности профессиональной служебной 
деятельности на  всех этапах управленческого цикла. Так, 
органы власти с помощью данного программного продукта 
разрабатывают и утверждают в электронном виде планы ре-
зультативности деятельности государственных гражданских 
служащих и осуществляют мониторинг их исполнения, на-
правляют обратную связь и проводят оценку. Оптимизируя 
процесс планирования, мониторинга и оценки результатив-
ности профессиональной служебной деятельности, про-
граммное обеспечение позволяет органам власти уделять 
основное внимание результатам, а  также обеспечивать 
управление результативностью в режиме реального време-
ни.

Таким образом, цифровые технологии могут значительно 
изменить традиционные подходы к планированию, монито-
рингу и оценке результатов государственных органов. Объе-
динение данных из различных источников, работа с неструк-
турированными и частично структурированными источни-
ками информации, апробация отдельных инициатив 
в рамках контролируемых испытаний, интеграция постоян-
ного сбора обратной связи в процесс разработки, монито-
ринга и оценки государственного регулирования позволяют 
государству более качественно выявлять и решать проблемы 
сегодняшнего дня, прогнозировать и своевременно реагиро-
вать на проблемы будущего.

.. И  
     
     Р: 
     

Внедрение и нструментов и механизмов управления по ре-
зультатам в России активно началось в рамках реализации 
Концепции реформирования бюджетного процесса на –
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 гг. и Концепции административной реформы в Россий-
ской Федерации на – гг. Уже на ранних этапах вне-
дрения инструментов управления по результатам появились 
первые автоматизированные информационные системы, 
обеспечивающие систематизацию подготавливаемых доку-
ментов и  проводящие первичную обработку данных в  их 
рамках.

Так, для разработки и  анализа докладов о  результатах 
и основных направлениях деятельности (ДРОНД), подготав-
ливаемых субъектами бюджетного планирования, была раз-
работана и введена в эксплуатацию АИС «Результативность 
деятельности федеральных органов исполнительной власти 
(ФОИВ)» (оператором системы выступило Минэкономразви-
тия России). Для автоматизации процессов мониторинга 
и оценки эффективности деятельности федеральных органов 
исполнительной власти и подготовки соответствующих за-
ключений Минэкономразвития России для Правительствен-
ной комиссии по оценке результативности деятельности фе-
деральных и региональных органов исполнительной власти 
была разработана информационная система составления 
и мониторинга реализации Сводного доклада о результатах 
и основных направлениях деятельности Правительства Рос-
сийской Федерации. На ведомственном уровне для формиро-
вания ДРОНД в  Минэкономразвития России и  некоторых 
других ФОИВ были разработаны и введены в эксплуатацию 
собственные системы разработки докладов (например, 
в  Минэкономразвития России —  информационная система 
составления и мониторинга реализации доклада о результа-
тах и основных направлениях деятельности и оперативных 
планов деятельности Министерства экономического разви-
тия Российской Федерации, его структурных подразделений 
и подведомственных агентств (АИС ДРОНД МЭР). Отдельное 
программное обеспечение было разработано для ведомст-
венных и федеральных целевых программ, а также для фор-
мирования Федеральной адресной инвестиционной про-
граммы (ФАИП).

С внедрением проектного подхода, формированием про-
ектов по реализации Основных направлений деятельности 
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Правительства РФ появилась отдельная прикладная инфор-
мационная система, предназначенная для формирования, 
мониторинга и  оценки реализации данных инструментов 
управления по результатам (Автоматизированная информа-
ционная система по планированию и сопровождению хода 
исполнения проектов по реализации Основных направлений 
деятельности Правительства РФ (АИС «ОНДП»), оператором 
который являлся Аналитический центр при Правительстве 
РФ). При внедрении инструмента государственных программ 
было разработано программное обеспечение, поддерживаю-
щее их разработку, мониторинг и реализацию (АИС «Госпро-
граммы»), причем на начальном этапе (– гг.) такое 
программное обеспечение фактически разрабатывалось от-
дельно для Минэкономразвития России (официальное наи-
менование —  Аналитическая информационная система обес-
печения открытости деятельности федеральных органов ис-
полнительной власти, реализуемой в рамках государственных 
программ Российской Федерации, данная система впослед-
ствии стала основной) и Минфина России.

Аналогично отдельное прикладное программное обеспе-
чение потребовалось и  для формирования, мониторинга 
и оценки реализации планов деятельности федеральных ор-
ганов исполнительной власти (Автоматизированная инфор-
мационная система административного контроля и эксперт-
ного сопровождения реализации планов деятельности феде-
ральных органов исполнительной власти (АИС АКПД) [], 
а также для сопровождения разработки и реализации прио-
ритетных проектов (Автоматизированная информационная 
система управления проектной деятельностью (АИС ПД).

На ведомственном уровне также продолжают создаваться 
собственные системы управления проектами (например, 
АИС проектного управления Минпромторга России ).

Введение отдельных инструментов управления по резуль-
татам для мониторинга и осуществления отдельных видов 
государственных функций (в  том числе государственных 
услуг, контрольно-надзорных функций, лицензирования) по-

  http://minpromtorg.gov.ru/ministry/infosys/aispu.
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влекло за  собой разработку отдельных прикладных про-
граммных продуктов, в том числе:

 – информационно-аналитической системы (ИАС) «Мони-
торинг качества государственных услуг» («Ваш конт-
рол ь»), предназначенной для оценки гражданами каче-
ства предоставления государственных услуг;

 – информационной системы (ИС) «Контроль», предназна-
ченной для сбора и обработки статистических данных 
по форме № -контроль для оценки эффективности осу-
ществления государственного контроля (надзора) и му-
ниципального контроля в соответствии с требованиями 
Федерального закона от .. № -ФЗ;

 – ИС «Мониторинг (лицензирование)», предназначенной 
для сбора и обработки статистических данных по фор-
ме № -лицензирование для оценки эффективности ли-
цензирования, в том числе лицензионного контроля, 
и др.

К системам функционального характера, направленным 
на оценку степени соблюдения требований, установленных 
в определенной сфере, можно отнести АИС «Мониторинг го-
сударственных сайтов» (gosmonitor.ru), в  рамках которой 
проводится периодическая оценка соответствия информа-
ции, размещенной на официальных сайтах федеральных ор-
ганов государственной власти, действующим нормативно-
правовым требованиям. Результаты мониторинга могут ис-
пользоваться для оценки открытости федеральных органов 
исполнительной власти.

В Минрегионе России в – гг. было разработано 
отдельное программное обеспечение для оценки эффектив-
ности деятельности региональных органов государственной 
власти (в соответствии с Указом Президента Российской Фе-
дерации от .. №  «Об оценке эффективности де-
ятельности органов исполнительной власти субъектов Рос-
сийской Федерации») и мониторинга их социально-экономи-
ческого положения.

На региональном уровне начиная с  середины -х гг. 
по настоящее время разрабатывались отдельные программ-
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ные продукты, используемые в том числе для целей управле-
ния по результатам. В составе данных программных продук-
тов можно отметить ситуационные центры (первый ситуаци-
онный центр был создан в Тверской области, он объединял 
данные, характеризующие социально-экономическое положе-
ние области, в том числе в сравнении с другими регионами, 
показатели результативности деятельности органов власти, 
данные о бюджетных расходах, крупных областных предпри-
ятиях и иную информацию), порталы органов государствен-
ной власти, в последние годы —  системы, поддерживающие 
публикацию данных в рамках «бюджета для граждан».

Для интеграции разрозненных ведомственных решений, 
содержащих в том числе данные о результативности деятель-
ности, была разработана и внедрена ГАС «Управление» как 
единое хранилище данных государственных и региональных 
информационных систем. В настоящее время в составе ГАС 
«Управление» представлена визуализация данных из отдель-
ных государственных информационных систем, в том числе 
ИС «Мониторинг (лицензирование)», ИС «Контроль», ИС Фе-
дерального казначейства и др.

Еще одним направлением использования информацион-
но-коммуникационных технологий, которое имеет отноше-
ние к управлению по результатам в оперативном режиме, яв-
ляется создание ситуационных центров на уровне органов 
государственной власти и субъектов Российской Федерации. 
Создание системы распределенных ситуационных центров 
было предусмотрено Стратегией национальной безопасности 
страны до  г. В рамках ситуационных центров предпо-
лагается проведение стратегического анализа социально-
экономического развития Российской Федерации, монито-
ринга уровня развития Российской Федерации, необходимо-
го для подготовки документов стратегического планирования 
на основе единых исходных данных; программно-целевого 
проектирования и программирования процессов устойчиво-

 Указ Президента РФ от  .. №  (ред. от  ..) «О Стратегии 
национальной безопасности Российской Федерации до  года» (Собра-
ние законодательства РФ, , № , ст. ).



Е.И. Д, В.Н. Ю, А.А. Е  .



го развития Российской Федерации и обеспечения нацио-
нальной безопасности.

Ситуационные центры призваны обеспечить:

 – мониторинг состояния объекта управления с прогнози-
рованием развития ситуации на основе анализа посту-
пающей информации;

 – моделирование и  экспертную оценку последствий 
управленческих решений на  базе использования ин-
формационно-аналитических систем;

 – управление в кризисной ситуации;
 – оценку эффективности достижения целевых показате-

лей системы управления объекта.

Ситуационные центры используются в  Правительстве РФ, 
МЧС России (при управлении мероприятиями по ликвида-
ции чрезвычайных ситуаций), Рособрнадзоре (для обеспече-
ния проведения Единого государственного экзамена) и дру-
гих федеральных органах исполнительной власти. Более 
п одробно отдельные примеры применения инфор мационно-
телекоммуникационных технологий в рамках внедрения ин-
струментов и механизмов управления по результатам в Рос-
сии приведены в следующем разделе отчета.

Анализ практики использования ИКТ в рамках внедрения 
инструментов и механизмов государственного управления 
по  результатам позволяет выявить следующие ключевые 
проблемы (ограничения).

Во-первых, разработка отдельных, не  интегрированных 
между собой информационно-аналитических систем, пред-
назначенных для отдельного инструмента управления по ре-
зультатам, привела к росту транзакционных издержек, появ-
лению противоречий в содержании данных инструментов, 
а также к снижению возможностей по их применению непо-
средственно для целей государственного управления. Факти-
чески были созданы мало связанные между собой наборы 
данных, не лишенные внутренних противоречий, использо-
вание которых в целях принятия решений ограничено.

Низкая периодичность ручного ввода данных (например, 
отсутствие оперативного мониторинга госпрограмм) приво-
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дит к тому, что данные системы носят, по сути, реактивный, 
а не проактивный характер: в лучшем случае они помогают 
корректно обобщать данные о том, что уже случилось, но не по-
зволяют выбрать оптимальный набор действий на перспекти-
ву. Преобладание ручного ввода данных отражает и отсутствие 
использования современных цифровых технологий сбора дан-
ных, не предусматривающих непосредственного участия поль-
зователей (например, на  основе анализа социальных сетей 
и поисковых запросов, исходя из данных датчиков и сенсоров, 
на основе межмашинного взаимодействия).

Во-вторых, слабая интеграция информационно-аналити-
ческих систем приводит к необходимости повторного ввода 
одних и тех же данных в различные системы. Например, одно 
и то же событие может быть предусмотрено ведомственным 
планом деятельности, планом реализации государственной 
программы и приоритетным проектом. В этом случае испол-
нитель обязан внести данные об этом событии трижды в три 
разные информационные системы.

Попытки интеграции с некоторыми внешними системами 
(например, с ИС Федерального казначейства) решали пробле-
му лишь частично, так как операторы информационно-ана-
литических систем, направленных на поддержку разработки, 
мониторинга и оценки инструментов управления по резуль-
татам, как правило, не влияют на функциональность внеш-
них систем, а те не всегда заточены на предоставление дан-
ных в необходимом разрезе.

В-третьих, поскольку функциональность информационно-
аналитических систем, направленных на поддержку разра-
ботки, мониторинга и  оценки инструментов управления 
по результатам, определяется централизованно оператором 
системы, зачастую данные функции не полностью удовлет-
воряют управленческие потребности отраслевых ведомств —  
непосредственных исполнителей программ и  проектов. 
Вследствие недостаточной гибкости функционала информа-
ционно-аналитических систем возникает необходимость 
в разработке собственных, ведомственных систем, например 
в сфере управления проектами при наличии общих инфор-
мационно-аналитических систем, поддерживающих анало-
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гичные функции. Данный подход, с  одной стороны, ведет 
к росту издержек государства на ИКТ, а с другой —  усугубляет 
проблему дублирования данных. Кроме того, ведомственная 
информатизация зачастую создает дополнительные барьеры 
для межведомственного обмена данными, поскольку отра-
слевые органы власти могут быть не заинтересованы в пере-
даче внутренних данных о ходе реализации проектов внеш-
ним органам государственной власти (центральным ведом-
ствам).

В-четвертых, в проанализированных примерах информа-
ционно-аналитических систем интерпретация результатив-
ности и эффективности их реализации в лучшем случае сво-
дится к оценке исполнительской дисциплины или степени 
достижения показателей. Анализ результативности на осно-
ве сопоставления плановых и фактических значений показа-
телей без применения машинных алгоритмов приводит к по-
пыткам «упрощения реальности» в рамках используемых ин-
струментов управления по результатам, ограничению числа 
используемых показателей  и, как следствие, смещению «ба-
ланса интересов» и влиять на интерпретацию результатов 
мониторинга и оценки программ и проектов. Ни одна из си-
стем не позволяет оценивать реальный эффект государствен-
ных программ (проектов, иных инициатив) на социально-
экономическое развитие, рассчитывать эффект тех или иных 
мер для целевых групп населения и организаций.

Анализ мероприятий федерального проекта «Цифровое 
государственное управление» показывает, что существуют 
риски сохранения многих из выявленных в настоящем раз-
деле проблем. Например, для различных инструментов 
управления по результатам по-прежнему планируются раз-
работка, внедрение и сопровождение различных информа-
ционных систем и платформ. Так, для поддержки функций 
управления проектами планируются разработка и сопрово-
ждение типового облачного решения по автоматизации про-

 Например, в Методических указаниях по разработке и реализации государ-
ственных программ Российской Федерации установлено ограничение по ко-
личеству показателей —  не более двух показателей в расчете на одно меро-
приятие программы.
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ектной деятельности органов государственной власти; для 
управления реализацией стратегических документов —  циф-
ровая платформа для взаимодействия в сфере стратегическо-
го управления в целях согласованности действий участников 
стратегического планирования на всех уровнях государст-
венного управления в достижении стратегических приорите-
тов. Отдельно от первых двух систем планируется разработ-
ка единой цифровой платформы обеспечения деятельности 
Президента Российской Федерации, Председателя Прави-
тельства Российской Федерации, палат Федерального собра-
ния, Совета безопасности Российской Федерации, Админис-
трации Президента Российской Федерации, Аппарата Прави-
тельства Российской Федерации при осуществлении ими 
своих полномочий. Все три перечисленные выше системы 
разрабатываются различными органами власти. Предусмо-
трено развитие отдельных информационных систем и плат-
форм, в рамках которых, в частности, предполагается реали-
зовать функции оценки контрольно-надзорной деятельнос-
ти и  государственных услуг (вероятно, в  продолжение 
функционала существующих информационных систем «Мо-
ниторинг», «Ваш контроль» и т. д.). При этом в состав феде-
рального проекта не включено развитие информационных 
систем, активно используемых в рамках процедур государст-
венного управления, в частности интегрированной инфор-
мационной системы «Электронный бюджет» ; не включены 
в состав федерального проекта и мероприятия по цифрови-
зации администрирования государственных доходов (разви-
тия информационных систем Федерального казначейства, 
ФНС России, ФТС России).

Таким образом, в целом федеральный проект направлен 
на поддержку цифровизации по тем направлениям, на кото-
рые в  настоящее время направлена государственная про-
грамма «Информационное общество на – годы», при 

 Данная система в настоящее время не включена в состав государственной 
программы Российской Федерации «Информационное общество на  –
 годы», разрабатывается и поддерживается Минфином России в рамках 
государственной программы Российской Федерации «Управление государ-
ственными финансами и регулирование финансовых рынков».
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этом в какой степени в рамках данной цифровизации будут 
использованы прорывные цифровые технологии, а в какой —  
первичные цифровые технологии, особенно в части поддер-
жки принятия управленческих решений, не  установлено. 
В  связи с  этим определение направлений использования 
цифровых технологий для повышения результативности де-
ятельности органов власти в рамках настоящего доклада по-
зволило бы дополнить федеральный проект и конкретизиро-
вать предусмотренные в его составе мероприятия.





. Как цифровизация влияет 
на качество государственного 
управления

.. В   
   
   


Реализация проектов по  цифровизации государ-
ственного управления, как правило, нацелена 
на повышение результативности государствен-
ного управления, в том числе качества оказыва-
емых государственных услуг, и/или его эффек-
тивности, то есть на сокращение издержек госу-
дарства, бизнеса и/или граждан, связанных 
с  реализацией тех или иных государственных 
функций. Таким образом, можно предположить, 
что высокий уровень цифровизации государст-
венного управления обеспечивает более высокий 
уровень качества государственного управления 
в целом или отдельных его параметров.

Для проверки данной гипотезы использован 
корреляционный анализ. Информационной ба-
зой для исследования послужили статистические 
данные ООН, сборника «Обзор электронного 
правительства » , данные ОЭСР , доклад 

 UN E-Government Survey . https://publicadministration.
un.org/egovkb/en-us/Reports/UN-E-Government-Survey-.

 OECD Government at a Glance . http://www.oecd.org/gov/
govataglance.htm.
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о всемирной конкурентоспособности Всемирного экономи-
ческого форума – гг., сборник Всемирного банка 
«Сравнение бизнес-регулирования. Реализация бизнеса 
в  г. для создания рабочих мест», а также рассчитывае-
мые Всемирным банком (ВБ) показатели государственного 
управления .

В качестве факторов оценки уровня цифровизации госу-
дарственного управления были использованы значения сле-
дующих показателей по каждой стране:

 – индекс электронного правительства, рассчитываемый 
ООН (х);

 – индекс электронного участия, рассчитываемый ООН 
(х);

 – показатель «доля граждан, использующих интернет для 
отправки заполненных форм через сайты государствен-
ных органов» (x), отражающий степень цифровизации 
в сфере оказания госуслуг и рассчитываемый ОЭСР.

В качестве факторов для оценки государственного управле-
ния были использованы:

 – показатели государственного управления, рассчитывае-
мые Всемирным банком:
 – индекс результативности правительства (х);
 – индекс гласности и подотчетности (х);
 – индекс контроля коррупции (х);
 – индекс эффективности государственных расходов, 

рассчитываемый ВЭФ (х);
 – показатель простоты ведения бизнеса (Doing Busi-

ness), рассчитываемый Всемирным банком (x).

Корреляционный анализ был проведен по данным  стран, 
по которым доступны данные по всем использованным по-
казателям. Матрица парных коэффициентов корреляции 
приведена в табл. .

  World Economic Forum. The Global Competitiveness Report –. https://
www.weforum.org/reports/the-global-competitiveness-report-–.

 Worldwide Government Indicators. http://info.worldbank.org/governance/
wgi/#home.
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Т .  Матрица парных коэффициентов корреляции оценки уровня 
цифровизации органов государственного управления и параметров 
качества государственного управления

X X X X X X X X
X 
X , 
X , , 
X , , , 
X , , , , 
X , , , , , 
X , , , , , , 
X , , , , , , , 

И: расчеты авторов.

Корреляционный анализ позволил выявить сильную поло-
жительную взаимосвязь между индексом электронного разви-
тия ООН (х), с одной стороны, и рядом показателей, характе-
ризующих качество государственного управления, —  с другой.

Так, наиболее сильная корреляция отмечается между уров-
нем развития электронного правительства и показателем ре-
зультативности правительства (х), где коэффициент корре-
ляции составил , (рис. ).

Сильная связь отмечается также между индексом развития 
электронного правительства, с  одной стороны, и  индексом 
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Р. . Диаграмма рассеяния зависимости индекса развития 
электронного правительства в  г. от результативности работы 
правительства
И:  расчеты авторов.
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контроля коррупции (х) —  с другой. Таким образом, проведен-
ный анализ подтверждает ранее выдвинутые предположения 
о положительном влиянии цифровых технологий, в частности 
росте безналичных расчетов, на снижение уровня коррупции .

Сильная взаимосвязь отмечается и между индексом развития 
электронного правительства, с одной стороны, и показателем 
простоты ведения бизнеса (х) —  с другой. Значение коэффици-
ента корреляции данных показателей составляет , (рис. ).

Таким образом, результаты количественного анализа под-
тверждают, что цифровизация органов государственного 
управления коррелирует с результативностью государствен-
ного управления в целом, в том числе с показателями, харак-
теризующими уровень коррупции и качество предпринима-
тельского климата. Также выявлена умеренная статистиче-
ская зависимость индекса электронного правительства ООН 
и других включенных в состав исследования показателей, ха-
рактеризующих качество государственного управления (ин-
декс гласности и подотчетности (х) и индекс эффективности 
государственных расходов (х)).

Сильная степень взаимосвязи отмечается также между по-
казателем «доля граждан, использующих интернет для от-
правки заполненных форм через сайты государственных ор-

 См., например: https://www.weforum.org/agenda///governments-join-
digital-payment-revolution-fi ght-corruption.
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Р. . Диаграмма рассеяния зависимости индекса Doing Business 
от индекса развития электронного правительства в  г.

И:  расчеты авторов.
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ганов» (x) и индексом контроля коррупции (x). Коэффици-
ент корреляции для этой пары показателей составил ,. 
Данный результат свидетельствует о наличии значительного 
антикоррупционного эффекта при переходе к взаимодейст-
вию граждан и государственных органов в электронном виде.

Примечательно, что степень взаимосвязи индекса элек-
тронного участия с параметрами качества является умерен-
ной, а  корреляция между уровнем электронного участия 
и эффективностью бюджетных расходов и вовсе отсутствует. 
Степень корреляции индекса развития электронного прави-
тельства и индекса гласности и подотчетности также являет-
ся умеренной. Таким образом, можно сделать вывод, что 
фактическая роль цифровизации в повышении прозрачности 
и  гласности может быть несколько преувеличена. Вместе 
с тем высокая степень гласности и открытости не является 
решающим фактором на пути успеха усилий по цифровой 
трансформации в государственном управлении.

По результатам проведенного анализа выявлено, что сте-
пень корреляции цифровизации государственного управле-
ния (показателя «доля граждан, использующих интернет для 
отправки заполненных форм через сайты государственных 
органов» (x), индекса развития электронного правительства 
(x)), с одной стороны, и индекса эффективности государст-
венных расходов (х) —  с другой стороны, является умерен-
ной, но  статистически значимой. Такой результат, на  наш 
взгляд, является закономерным. Так, рост доли граждан, вза-
имодействующих с органами государственной власти в элек-
тронном виде, существенно снижает административные из-
держки государства, связанные с оказанием соответствую-
щих государственных услуг []. Однако доля таких расходов 
в общем объеме бюджетных расходов относительно невели-
ка. Соответственно, на индекс эффективности бюджетных 
расходов оказывают влияние факторы, не связанные с циф-
ровизацией и обусловленные особенностями государствен-
ной политики в конкретной стране.

В целом проведенный анализ свидетельствует о наличии 
существенной положительной связи между уровнем цифро-
визации и качеством государственного управления.
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Цифровая трансформация в государственном управлении рас-
сматривается как одно из условий сохранения конкурентоспо-
собности России в мировой экономике. Как отмечается в ста-
тье Д. А. Медведева, «лидерский потенциал России в цифровой 
трансформации, и не только в ней, вряд ли можно реализовать, 
если не будет развиваться цифровизация госуправления» [].

Для оценки потенциала использования цифровых техно-
логий в государственном управлении представляется целесо-
образным рассмотреть различные аспекты качества государ-
ственного управления (обоснованность государственного 
вмешательства, результативность и эффективность), а также 
проанализировать потребности государственного управле-
ния, с одной стороны, и выявить возможности и ограничения 
использования цифровых технологий для удовлетворения 
таких потребностей —  с другой.

При этом в качестве критериев целесообразности внедре-
ния тех или иных цифровых технологий в государственном 
управлении предлагается рассматривать следующие:

 – результативность —  внедрение той или иной цифровой 
технологии должно способствовать удовлетворению по-
требностей повышения качества государственного 
управления в рассматриваемом аспекте и, следователь-
но, обеспечивать повышение результативности государ-
ственного управления , ее конкретные параметры (на-
пример, внедрение технологии может привести к сни-
жению сроков исполнения тех или иных государственных 
функций, появлению новых общественных благ, сниже-
нию частоты причинения вреда и т. п.);

 – экономическая эффективность —  внедрение той или 
иной цифровой технологии в государственном управ-

 Как мы отмечали в первой главе, наличие влияния на результативность яв-
ляется одной из  определяющих характеристик цифровой трансформации 
как таковой.
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лении должно способствовать снижению бюджетных 
расходов (как минимум расходов на содержание аппа-
ратов, операционных расходов) и/или расходов гра-
ждан и  организаций как минимум в  среднесрочной 
перспективе;

 – внешняя конкурентоспособность  —  наличие задан-
ных внешними сторонами условий и параметров, стан-
дартов, ожиданий (например, уровень развития частно-
го сектора и ожидания граждан относительно качест-
венных характеристик оказания государственных услуг 
на основе опыта их взаимодействия с частными компа-
ниями (получения услуг, предоставляемых негосударст-
венными организациями). Схема анализа приведена 
на рис. .

Для проведения оценки по данным критериям рассматрива-
ются примеры использования той или иной технологии для 
аналогичных целей (в  том числе в  частном секторе либо 
за рубежом). Для оценки потенциала внедрения перспектив-
ных (не используемых в настоящее время для данных целей) 
технологий проводится анализ ожидаемой результативности 
и экономической эффективности их внедрения.

Обоснованность столь значительного государственного 
вмешательства в экономику и социальную сферу в России 
многие годы вызывает сомнения []. Так, количество испол-
няемых государственных функций (в том числе видов госу-
дарственного контроля, разрешительной деятельности) пос-
тоянно растет [], возрастают административные издержки 
и расходы на государственное управление. При этом потен-
циал роста налоговой нагрузки без значимой угрозы конку-
рентоспособности российской юрисдикции практически ис-
черпан; анонсированные в  г. меры налоговой политики 
(в том числе повышение НДС) окажут негативное влияние 
на темпы экономического роста []. В связи с этим есть по-
требность значимого снижения вмешательства государства 
в экономику и социальную сферу, сокращения числа испол-
няемых государственными органами функций, передачи их 
негосударственным институтам либо отмены.
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Частично потребности повышения обоснованности госу-
дарственного вмешательства в экономику могут быть удов-
летворены с использованием цифровых технологий. Так, ре-
ализация платформенных решений позволяет привлечь не-
государственные организации к исполнению (соисполнению) 
государственных функций и государственных услуг. Наибо-
лее очевидным, а по мнению некоторых авторов, и неизбеж-
ным такое сотрудничество и активное участие проявляются 
в социальной сфере [], цифровые технологии облегчают ор-
ганизацию такого участия и в других сферах. Так, внедрение 
цифровых технологий, в частности использование интерне-
та вещей для осуществления дистанционного контроля, мо-
жет способствовать переходу к использованию альтернатив-
ных государственному контролю негосударственных меха-
низмов.

Отметим, что привлечение негосударственных организа-
ций в  сферу исполнения (традиционно) государственных 
функций и услуг может иметь как положительные, так и от-
рицательные стороны с точки зрения влияния на результа-
тивность и эффективность. С одной стороны, такое партнер-
ство может обеспечить доступ к дополнительным услугам 

Потребности 
госуправления  

(с точки зрения 
параметров его

качества) 
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Р. . Схема анализа потенциала использования цифровых технологий 
(ЦТ) в государственном управлении
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и повысить качество уже оказываемых (с точки зрения сро-
ков, особенностей процедуры и т. п.). С другой стороны, до-
ступ к персональным данным значительного числа граждан, 
возможность продвижения негосударственных услуг на госу-
дарственной платформе могут исказить конкуренцию между 
частными организациями (допущенными и не допущенны-
ми к государственной платформе) и привести к навязыванию 
товаров и услуг негосударственных организаций гражданам 
и предприятиям. Более того, искажение конкуренции само 
по себе может привести к снижению качества таких товаров 
и услуг и/или росту их стоимости для потребителей. Для ми-
нимизации данных рисков целесообразно:

 – обеспечить открытость платформ для неограниченного 
числа участников с одновременной защитой персональ-
ных данных граждан и коммерческой информации ор-
ганизаций, взаимодействующих с государством на ос-
нове платформенных решений;

 – сохранить многоканальность взаимодействия, имея 
в виду, что платформы не всегда будут являться доми-
нирующим каналом взаимодействия государства с гра-
жданами и бизнесом, в том числе при оказании государ-
ственных услуг ;

 – обеспечить развитие единой среды доверия, минимизи-
рующей использование услуг «цифровых посредников» 
(в том числе случаев получения нескольких цифровых 
подписей в  нескольких удостоверяющих центрах для 
взаимодействия граждан с различными —  государствен-
ными и негосударственными —  организациями, а также 
для совершения действий граждан от имени юридиче-
ских лиц).

 На более поздних этапах развития цифрового правительства, как ожидается, 
платформенные решения будут вытеснены другими каналами взаимодействия 
[], в том числе основанными на межмашинном взаимодействии и предпола-
гающими постепенное сокращение видов государственных услуг, прежде все-
го за счет тех государственных услуг, предоставление которых является этапом 
для получения иных услуг (например, государственные услуги, связанные с по-
лучением различных справок, впоследствии могут быть заменены на получе-
ние данных из государственных реестров в автоматическом режиме).
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Внедрение современных цифровых технологий (в том чи-
сле технологий, предполагающих возможности межмашин-
ного обмена информацией в автоматическом режиме, техно-
логий интернета вещей) позволяет сократить число государ-
ственных функций (и/или отдельных административных 
процедур) и, таким образом, снизить текущие расходы на со-
держание аппаратов и коррупционные риски. Автоматиче-
ский обмен данными может существенно снизить админис-
тративные расходы граждан и организаций. Так, по оценкам 
НИУ ВШЭ, только в бюджетном секторе г. Москвы , тыс. уч-
реждений и  четыре департамента правительства Москвы 
осуществляют сбор и предоставление , тыс. отраслевых 
и  тыс. общих показателей, содержащихся в отчетных фор-
мах. При этом их ежегодные издержки составляют , млрд 
руб. без использования средств автоматизации и , млрд 
руб. —  при автоматизированном сборе. Эти издержки сопо-
ставимы с % дефицита бюджета г. Москвы на  г.

Кроме того, ежегодные издержки юридических лиц г. Мо-
сквы (в зависимости от видов деятельности) на ведение от-
четности варьируются в среднем от  тыс. руб. в расчете 
на  одно предприятие при автоматизации процесса сбора 
и обработки и до  тыс. руб. —  без использования автома-
тизации.

Ключевые ограничения перехода на автоматизированное 
взаимодействие связаны с неравномерным уровнем разви-
тия цифровой инфраструктуры, рисками технологических 
сбоев и  рисками раскрытия коммерческой тайны. Так, 
в   г., по  данным Росстата, степень дифференциации 
субъектов РФ по показателям информационного развития 
составила , раза, при этом в  – гг. неравенство 
в  цифровой сфере существенно возросло по  сравнению 
с – гг. Широкополосный доступ к интернету в  г. 
имели % российских домохозяйств, однако распространен-
ность фиксированного широкополосного доступа к интерне-
ту гораздо ниже, чем мобильного ( абонент на  человек 

 Данные за   г. рассчитывались по  новой методике и  несопоставимы 
с данными за – гг.
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населения против , абонента на  человек населения). 
Таким образом, возможность и целесообразность использо-
вания цифровых технологий, связанных с интернетом вещей 
и межмашинным взаимодействием, во многом зависят от ка-
чества мобильной связи и ее стоимости. По мнению некото-
рых авторов [], для эффективного внедрения межмашин-
ного взаимодействия необходимо повсеместное проникно-
вение сетей пятого поколения (G), что нереально 
в ближайшие годы.

Тем не менее при существующем уровне развития инфра-
структуры ИКТ вполне возможно осуществить отработку си-
стем межмашинного взаимодействия на отдельных приме-
рах, где минимизируются и другие обозначенные выше ри-
ски (например, в  части формирования бюджетной 
и налоговой отчетности в государственном секторе). В сред-
несрочной и долгосрочной перспективе данная практика мо-
жет быть внедрена и  для автоматизации взаимодействия 
иных организаций с государственными органами.

Как показали предыдущие исследования, внедрению прин-
ципов государственного управления по результатам препятст-
вует отсутствие оперативной и точной информации о дости-
гаемых результатах на всех уровнях, а также значительный 
временной лаг между достижением результатов и появлени-
ем информации о них []. Преобладание ручного ввода дан-
ных о достигнутых результатах в государственные информа-
ционные системы повышает риски манипулирования данны-
ми (их намеренного искажения).

Возможности использования цифровых технологий для 
дальнейшего внедрения управления по результатам и повы-
шения результативности государственного управления вклю-
чают:

 – использование больших данных и возможностей интер-
нета вещей (в том числе неструктурированных данных 
в  интернете, данных сканеров и  электронных чеков, 
датчиков, ГИС-данных и т. п.) для формирования стати-
стики и использования в государственном управлении 
в режиме реального времени;
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 – получение и обработку данных на основе межмашинно-
го взаимодействия;

 – использование технологий искусственного интеллекта 
для анализа данных и формирования оптимальных ре-
шений.

По многим обозначенным направлениям в зарубежной пра-
ктике есть примеры успешной реализации. К ним относятся 
и проекты по использованию «больших данных» для целей 
официального статистического наблюдения. Так, некоторые 
проекты предусматривают получение данных о нескольких 
сферах. Например, Национальный институт статистики и ге-
ографии Мексики использовал данные о сообщениях в «Твит-
тере» для получения различной статистики, в том числе для 
расчета показателей, характеризующих благосостояние, ту-
ризм, путешествия за границу.

Как отмечается в исследовании ООН, более половины про-
ектов по использованию «больших данных» основаны, как 
правило, на  партнерстве между коммерческой компанией 
и органом государственной власти. Чаще всего такое парт-
нерство необходимо с провайдером данных для обеспечения 
к ним безопасного доступа. Примером такого сотрудничест-
ва является взаимодействие с операторами мобильной свя-
зи, операторами систем интеллектуальных счетчиков (на-
пример, систем «Умный дом» и т. п.), а также с агрегаторами 
данных социальных сетей. Например, для изучения ежеднев-
ной мобильности населения потребовалось сотрудничество 
Института национальной статистики Италии и  оператора 
мобильной связи. Для формирования индекса потребитель-
ских цен на продовольственные товары Федеральный стати-
стический офис Швейцарии использовал данные сканеров 
супермаркетов четырех основных розничных сетей, с кото-
рыми он заключил партнерские соглашения .

По экспертным оценкам, при внимательном отношении 
к стимулам, при условии защиты персональных данных с по-
мощью специальных протоколов и  соглашений, а  также 

 Report of the Global Working Group on Big Data for Offi  cial Statistics. https://
unstats.un.org/unsd/statcom/doc/–-BigData-E.pdf.
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с учетом совместного использования статистической и не-
статистической информации «большие данные» могут играть 
важную роль в повышении точности, своевременности и ка-
чества экономической статистики при относительно более 
низких затратах по сравнению с расходами на проведение 
дополнительных обследований традиционными методами 
[]. Иными словами, использование «больших данных» для 
целей формирования статистики отвечает критериям резуль-
тативности и эффективности.

В разделе . приведены другие примеры использования 
технологий искусственного интеллекта и предиктивной ана-
литики для планирования, мониторинга и оценки результа-
тивности в государственном управлении (платформа Predic-
tiv в Великобритании, планирование проверок в Южной Не-
ваде и т. п.). Данные примеры иллюстрируют лишь отдельные 
аспекты потенциального влияния внедрения цифровых тех-
нологий на результативность государственного управления.

Безусловно, имеется и существенный потенциал повыше-
ния результативности деятельности органов государствен-
ной власти за  счет цифровой трансформации как в  сфере 
оказания государственных услуг, так и в сфере государствен-
ного контроля (надзора), администрирования доходов, иных 
типов государственных функций. Возможности использова-
ния цифровых технологий при реализации различных типов 
государственных функций приведены в табл. .

Следует отметить, что многие приведенные в таблице воз-
можности удовлетворяют и критерию внешней конкуренто-
способности. Например, в частном секторе широко распро-
странена практика предоставления онлайн-услуг, использо-
вания ботов. Для автоматизации рутинных процессов 
используются технологии искусственного интеллекта, при-
чем в отдельных случаях они позволяют существенно сокра-
тить численность работников (как, например, при автомати-
зации некоторых функций, ранее выполняемых юристами, 
в Сбербанке ). В финансово-экономической сфере активно 

 http://www.comnews.ru/content//--/iskusstvennyy-intellekt-
rabotaet-vmesto-yuristov.
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внедряются технологии распределенного реестра, однако, 
по мнению ряда исследователей, их применение не ограни-
чивается финансами и может рассматриваться в том числе 
в государственном управлении и в бюджетной сфере (Пряни-
ков, Чугунов, ). Отмечается активное использование 
«больших данных» и технологий искусственного интеллекта 
для их обработки, в том числе для принятия операционных 
решений (например, банками для одобрения кредитов тому 
или иному лицу учитываются не только официальные дан-
ные, в том числе данные бюро кредитных историй, но и дан-
ные социальных сетей) .

В условиях жестких бюджетных ограничений возрастают 
требования к росту эффективности государственного управ-
ления. Результаты исследований по отдельным направлени-
ям показывают несоответствие темпов роста расходов на го-
сударственное управление динамике повышения его резуль-
тативности [].

По оценкам зарубежных компаний, внедрение современ-
ных цифровых технологий может привести к существенной 
экономии бюджетных расходов. Так, по оценкам компании 
Deloitte, автоматизация задач в органах государственной влас-
ти США может ежегодно освобождать , млн рабочих часов 
федерального правительства, что потенциально сэкономит 
, млрд долл. []. При активном внедрении технологий искус-
ственного интеллекта и автоматизированного принятия ре-
шений государства могли бы ожидать от  до % экономии 
времени в пределах от пяти до семи лет [].

Анализ российской практики использования ИКТ для це-
лей управления по результатам показывает, что необходимы 
оптимизация расходов и повышение эффективности вложе-
ний, в том числе вложений в информационные технологии. 
На сегодня действует избыточное число малоинтегрирован-
ных между собой ГИС, преимущественно заточенных под ре-
шение ведомственных задач. Оптимизация расходов в сфере 
ИТ затрудняется и отсутствием данных о фактических тран-
закционных издержках на оказание государственных услуг 
и выполнение иных государственных функций.

  http://futurebanking.ru/post/.
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

Анализ зарубежного опыта показывает, что в рамках реа-
лизации стратегий цифрового правительства внедряются ин-
струменты, направленные на рост эффективности государст-
венного управления, в том числе:

 – практика расчета фактических транзакционных издер-
жек (в том числе для обоснования к переходу на цифро-
вое по умолчанию правительство);

 – технологическая оценка бизнес-кейсов (предполагаю-
щая, что по итогам внедрения информационных техно-
логий транзакционные издержки на исполнение госу-
дарственных функций, для реализации которых внедря-
ются ИТ, должны снижаться).

Следует отметить, что в  настоящее время существует ряд 
правовых, экономических, технологических, организацион-
ных и инфраструктурных ограничений цифровизации госу-
дарственного управления, без снятия (либо существенного 
снижения) которых отдельные направления цифровизации 
могут оказаться нерезультативными и/или неэффективными 
[; ].

Ключевыми рисками внедрения цифровых технологий яв-
ляются:

 – потеря управляемости в критических сферах государст-
венного управления;

 – несанкционированное использование персональных 
данных;

 – возможность нарушений прав человека при автомати-
зированном принятии управленческих решений;

 – организационные риски, в том числе сопротивление ор-
ганов власти переходу от ведомственной информатиза-
ции к платформенным (надведомственным) решениям 
(риск потери управляемости, боязнь открытости своих 
данных).

Потенциальное использование цифровых технологий спо-
собно значительно сократить вмешательство государства 
в экономические и социальные процессы, повысить резуль-
тативность и эффективность государственного управления. 
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Эффект, связанный со снижением административных издер-
жек бизнеса, граждан и государства, повышением доступно-
сти государственных (в широком смысле) услуг, уровня защи-
щенности граждан и минимизацией рисков причинения вре-
да в  подконтрольных (поднадзорных) сферах, может быть 
существенным. До массового внедрения необходимо прове-
дение отдельных экспериментов и пилотных проектов (на-
пример, по автоматическому сбору статистических данных), 
а также устранение инфраструктурных, правовых и органи-
зационных ограничений.





. Перспективы цифровой 
трансформации 
в государственном 
управлении по результатам: 
чем дополнить повестку

.. И 
« » 
 ,  
    

В настоящее время Россия находится на началь-
ных этапах цифровой трансформации в государ-
ственном управлении. В нашей стране внедрено 
большинство элементов электронного прави-
тельства, внедряются и планируются к внедре-
нию некоторые элементы открытого правитель-
ства. Очередной этап зрелости цифрового 
г осударственного управления связан с датацен-
тричностью —  формированием государственного 
управления, решения в котором все в большей 
степени основаны на объективных данных. При 
этом цифровизация расширяет возможности ис-
пользования самых различных источников таких 
данных при планировании, мониторинге и оцен-
ке достигаемых результатов, принятии управ-
ленческих решений.

Основными источниками «больших данных», 
которые могли бы быть использованы для при-
нятия управленческих решений (в  том числе 
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

в оперативном режиме, а в перспективе и в автоматическом 
режиме), являются следующие.

. Административные данные органов власти, в том числе 
накопленные за длительный период времени. Анализ таких 
больших массивов данных позволяет оптимизировать сло-
жившиеся подходы к исполнению тех или иных государст-
венных функций, оказанию государственных услуг, в частно-
сти, путем выявления факторов успешности (неуспешности) 
тех или иных действий, предпринятых органом власти, в том 
числе в отношении различных целевых групп. Например, по-
добные исследования дали положительный эффект в сфере 
социальной защиты населения и  обеспечения занятости: 
анализ «больших данных» позволил выявить особенности от-
дельных социальных групп населения и  те  меры 
государственной политики (типы мероприятий, программ), 
которые оказались наиболее результативными при работе 
с каждой из групп.

Федеральное агентство по труду Германии, например, про-
вело анализ исторических данных своих клиентов, в том чи-
сле данных о безработных гражданах, обратившихся за пои-
ском рабочего места, мер, которые агентство предпринима-
ло для их трудоустройства, а  также данных о  конечных 
результатах, отражающих сроки поиска работы безработны-
ми. В рамках анализа были выделены группы безработных, 
для каждой из которых были разработаны различные меры 
по содействию их трудоустройству. В целом проведение ана-
лиза и выработка соответствующих мер на основе сегмента-
ции клиентов агентства (лиц, находящихся в поиске работы) 
заняли три года. По  итогам реализации данного решения 
была получена экономия бюджетных средств на содержание 
агентства в размере  млн евро ежегодно; время поиска ра-
бочего места безработными было сокращено, а уровень их 
удовлетворенности качеством предоставления государствен-
ных услуг в сфере занятости вырос [].

Использование «больших данных», содержащихся в ведом-
ственной статистике разных компаний, также повышает ре-
зультативность реализации государственной политики 
и обоснованность принятия решений органами государст-
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венной власти. Например, сопоставление данных таможен-
ной статистики экспортно-импортных операций, с  одной 
стороны, и данных о возврате НДС по экспортируемым това-
рам —  с другой, позволяет выявлять случаи неправомерного 
истребования возврата НДС. Сочетание данных налоговой 
отчетности и данных органов социальной защиты позволяет 
выявить случаи неправомерного обращения за предоставле-
нием социальных льгот и пособий. Ретроспективный анализ 
подобных данных позволяет выявить факторы, влияющие 
на риски уклонения от уплаты налогов либо необоснованно-
го обращения за  предоставлением социальной помощи, 
и выработать меры по противодействию таким рискам.

К административным данным можно отнести и некоторые 
типы данных, формируемых в бюджетных учреждениях, на-
пример данные электронных медицинских карт, которые мо-
гут использоваться как для формирования оптимальных про-
токолов лечения (в  том числе с  использованием средств 
искусственного интеллекта), так и для оценки результатив-
ности реализуемых мер государственной политики, направ-
ленных на обеспечение защиты здоровья населения.

. Данные, размещенные в интернете, в том числе ценовая 
информация, также могут быть важным источником для ор-
ганов государственной власти. Статистические службы Ав-
стрии, Германии, Китая, США, Японии и других стран актив-
но разрабатывают и апробируют методологию автоматизи-
рованного сбора ценовой информации и расчета индексов 
потребительских цен на основе данных, размещенных торго-
выми организациями в интернете. В некоторых странах (на-
пример, в Бельгии) подобная практика уже внедрена.

В Италии статистическая служба осуществляет пилотный 
проект по разработке и апробации методологии автоматизи-
рованного сбора данных для организации статистического 
наблюдения за степенью использования интернет-техноло-
гий (электронной коммерции, электронных услуг и т. д.). Дан-
ные о вакансиях, размещенные в интернете, могут использо-
ваться при оценке ситуации на рынке труда (соответствую-
щий проект реализуется в  Бельгии и  Польше). Изучаются 
возможности использования данных, размещенных в интер-
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нете, и для мониторинга достижения некоторых устойчивых 
целей тысячелетия (установлены ООН).

Преимуществами использования автоматизированных 
инструментов сбора данных на основе информации, опубли-
кованной в интернете, являются значительный охват гене-
ральной совокупности, низкая себестоимость сбора и обра-
ботки данных и возможность получения информации в ре-
жиме, близком к режиму реального времени. Это позволяет 
органам государственного управления использовать резуль-
таты анализа собранных таким образом «больших данных» 
при построении систем раннего предупреждения, направ-
ленных на поддержку принятия решений исходя из форми-
рующихся (а не уже сформированных) трендов.

Особым источником информации, также востребованной 
при разработке, мониторинге и оценке государственных про-
грамм, проектов, иных инициатив, являются данные соци-
альных сетей. Так, в Нидерландах в настоящее время реали-
зуется проект, направленный на анализ возможностей ис-
пользования социальных сетей для оценки экономических 
показателей, например индекса доверия потребителей.

Социальные сети могут использоваться и для целей апро-
бации и оценки новых инициатив, в том числе наиболее зна-
чимых нормативно-правовых актов. Это позволяет повысить 
эффект от уже внедренных процедур оценки регулирующего 
воздействия (ОРВ) и оценки последующего воздействия. Так, 
вместо формальных консультаций, организуемых на едином 
портале ОРВ, на который обращаются в основном эксперты 
либо крупные ассоциации бизнеса, но не адресаты государ-
ственного регулирования, органы власти могут использовать 
социальные сети для привлечения внимания целевой ауди-
тории к конкретным инициативам и даже для апробации от-
дельных положений таких инициатив.

Социальные сети могут использоваться и для проведения 
различного рода социологических опросов как граждан, так 
и представителей бизнеса. Например, последние исследова-
ния малого и среднего бизнеса Всемирного банка проводились 
совместно с социальной сетью «Фейсбук». Таким образом, со-
циальные сети могут быть полезны как для оценки необходи-
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мости корректировки государственной политики, введения 
тех или иных мер государственного регулирования, так и для 
проведения мониторинга и оценки результативности таких 
мер, в том числе и прежде всего по тем вопросам, по которым 
сложно (дорого и/или долго) собирать и обрабатывать данные 
традиционными способами. Например, социальные сети мо-
гут быть использованы для изучения уязвимых групп населе-
ния (молодежи, мигрантов и пр.) и выработки мер их социаль-
ной реабилитации, оценки результативности государственных 
услуг и выявления наиболее значимых проблем и т. д.

Одним из ограничений использования социальных сетей 
является их распространенность: активными пользователя-
ми социальных сетей в нашей стране является около % на-
селения, однако не все социальные сети одинаково популяр-
ны у разных социальных групп. Соответственно, в некоторых 
случаях данные, полученные на основе опросов в социаль-
ных сетях, могут не репрезентировать позицию большинст-
ва населения.

. Данные, получаемые на основе использования техноло-
гий интернета вещей (промышленного интернета), в том чи-
сле датчиков, сенсоров, систем видеонаблюдения.

Один из примеров использования подобных данных в го-
сударственном управлении —  интегрированная система мо-
ниторинга окружающей среды, внедренная Национальным 
агентством окружающей среды Сингапура. Данная система 
основана на платформе, обеспечивающей централизованный 
сбор различных данных о  состоянии окружающей среды 
и  погоде для обработки, анализа, визуализации и  распро-
странения. Система включает средства анализа данных и мо-
делирования, позволяющие представлять информацию о со-
стоянии окружающей среды в  режиме реального времени 
и повышать качество прогноза для обеспечения раннего пре-
дупреждения и своевременного принятия превентивных мер 
служащими агентства (так, превентивные меры могут быть 
предприняты до возникновения трансграничной угрозы за-
грязнения воздуха) .

  https://unstats.un.org/bigdata/inventory/?selectID=.
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Данные дистанционного мониторинга позволяют своевре-
менно выявлять пожары (например, на лесных территориях) 
и обеспечивать их локализацию и тушение, что позволяет 
снизить издержки, связанные как с потерями лесов от пожа-
ров, так и с расходами на тушение лесов. Системы видеона-
блюдения активно используются правоохранительными ор-
ганами. На технологиях интернета вещей основана органи-
зация дистанционного контроля (надзора) в сфере охраны 
окружающей среды, промышленной безопасности и т. д. По-
добные данные необходимы прежде всего для оперативного 
принятия решений, но анализ таких данных за определен-
ный период времени может повысить эффективность госу-
дарственного регулирования в той или иной сфере.

Данные видеонаблюдения на дорогах помимо прямого на-
значения (выявления и фиксации правонарушений) могут 
использоваться и в других целях. Так, в Венгрии реализуется 
проект, в рамках которого на основе данных камер видеона-
блюдения на дорогах и других источников данных рассчиты-
вается плотность дорожного движения на границах страны, 
что позволяет повысить точность данных о туристических 
потоках и способствует повышению качества управления до-
рожным движением. Данные камер видеонаблюдения на до-
рогах используются в целях формирования оперативной ста-
тистической информации и в некоторых других странах (на-
пример, в Китае и Финляндии).

Данные счетчиков, учитывающих объем потребленных 
коммунальных услуг (электроэнергии, газа и  воды), также 
могут быть использованы для целей управления, в том числе 
для определения фактического объема потребления ресурсов 
в территориальном разрезе и по видам ресурсов в режиме, 
близком к режиму реального времени. Подобные данные мо-
гут быть использованы как при разработке тарифов на услу-
ги соответствующих естественных монополий, так и при за-
мене традиционных статистических исследований, направ-
ленных на сбор данных об использовании электроэнергии, 
газа и воды.

Примером использования систем интеллектуальных счет-
чиков для формирования статистических данных является 
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проект, реализуемый статистической службой Канады 
с  г. и направленный:

 – на использование данных интеллектуальных счетчиков 
как примера «больших данных» с  целью оценки воз-
можности их использования, требуемых для этого ин-
струментов, навыков, потенциальных выгод и недостат-
ков при использовании в статистических целях;

 – анализ возможности замены (дополнения) данных ста-
тистического обследования резидентов Канады по во-
просам электроснабжения данными интеллектуальных 
систем счетчиков. В настоящее время данные статисти-
ческого обследования резидентов Канады по вопросам 
электроснабжения используются для девяти других ста-
тистических работ (в том числе в рамках переписи).

Использование данных интеллектуальных счетчиков позво-
ляет выявить объекты недвижимости, где отсутствуют посто-
янно проживающие граждане и, соответственно, не потре-
бляются коммунальные ресурсы. Подобный пилотный про-
ект, в  частности, реализуется в  Великобритании. Данные 
интеллектуальных счетчиков потребления коммунальных 
ресурсов могут быть использованы совместно с другими дан-
ными для оценки численности домохозяйств и особенностей 
потребительских расходов граждан.

К этой группе данных можно отнести и данные сканеров 
касс розничной торговли —  такой источник данных широко 
используется в зарубежных странах для получения актуаль-
ных данных об уровне цен на различные товары народного 
потребления. В отличие от традиционных методов оценки 
уровня цен использование данных сканеров позволяет на не-
сколько порядков увеличить номенклатуру товаров, по кото-
рым рассчитывается уровень цен и, соответственно, их ин-
фляция, а также получить данные с высокой степенью пери-
одичности. Данные сканирующих устройств используются 
для оценки уровня цен в различных странах Европы, в том 
числе в Бельгии, Дании, Австрии, Италии, Нидерландах и т. д.

В российских условиях с  учетом массового внедрения 
о нлайн-касс для расчета ценовых данных может быть ис-
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пользована информация, собираемая ФНС России и включа-
ющая как данные о товарах, так и ценовую информацию.

. Данные мобильных устройств, на основе которых мож-
но более точно оценить потоки туристов, а также направле-
ния мобильности населения. Проекты по использованию мо-
бильных данных для целей государственной статистики ак-
тивно развиваются в  странах Европы —  Чехии, Италии, 
Бельгии и др. В Польше данные мобильных телефонов ис-
пользуют для оценки миграционных потоков, в Корее и Ве-
ликобритании —  для оценки маятниковой миграции населе-
ния.

Подобные данные могут быть полезны прежде всего муни-
ципальным органам управления для оптимальной организа-
ции работы общественного транспорта, например для стро-
ительства новых автомобильных дорог, изменения организа-
ции движения. Однако они могут использоваться и для целей 
стратегического планирования —  в частности, выявление зна-
чительных потоков маятниковой миграции может быть ос-
новой для планирования создания дополнительных рабочих 
мест на той или иной территории; на основе данных мобиль-
ных устройств могут быть более точно оценены туристиче-
ские потоки (по сравнению с данными, представляемыми 
традиционными местами коллективного размещения).

. Геоинформационная система (ГИС) —  данные (дистанци-
онного зондирования земли и аэрофотосъемки) также могут 
быть использованы для целей государственного управления. 
Так, с помощью ГИС-данных может проводиться предвари-
тельная оценка урожая сельскохозяйственных культур, выяв-
ляться специфика расселения населения и расположения ак-
тивов. Уже сейчас в некоторых российских регионах наряду 
с ведомственными данными используются ГИС-данные для 
выявления незарегистрированных построек физических лиц 
и расчета земельного налога. ГИС-данные широко использу-
ются в отдельных отраслях (например, в геологии).

Использование ГИС-данных совместно с данными об иден-
тификации гражданских судов может быть полезно для оцен-
ки международных товарных потоков и, соответственно, для 
принятия стратегических решений о создании (расширении, 
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закрытии) портов, их специализации, создании необходимой 
инфраструктуры, оптимизации торговых потоков.

. Данные о  расходах по  кредитным картам —  еще один 
важный источник «больших данных», который может быть 
использован для оценки расходов населения как в целом для 
расчета соответствующего статистического показателя (про-
екты по использованию данных кредитных карт для оценки 
расходов потребителей уже реализуются в США и в Швеции), 
так и для косвенной оценки уровня доходов конкретного до-
мохозяйства и, соответственно, необходимости оказания та-
кому домохозяйству социальной поддержки.

Данные по обороту кредитных карт могут быть использо-
ваны и для верификации данных о розничных продажах. Так, 
статистическая служба Китая использует данные об объемах 
транзакций по кредитным картам в различных отраслях пла-
тежной системы «Юнион Пэй», предоставляемые ежемесяч-
но, в сопоставлении с данными об объемах розничной тор-
говли.

Важно отметить, что использование данных кредитных 
карт для оценки объемов расходов населения и объемов роз-
ничных продаж целесообразно в случае, если на оплату кре-
дитными картами приходится значительная доля рознично-
го товарооборота. Кроме того, данные кредитных карт могут 
быть использованы и для оценки эффекта для экономики 
от въездного туризма, а также для оценки вывоза капитала 
за рубеж российскими туристами.

Следует отметить, что во  многих случаях в  зарубежной 
практике для решения тех или иных задач используется сра-
зу несколько источников «больших данных». Например, для 
сбора данных об уровне цен используются и данные скане-
ров касс розничных предприятий торговли (фактически дат-
чиков), и данные, размещенные в интернете (в том числе для 
оценки уровня цен в электронной торговле). Пространствен-
ные данные (ГИС-данные), полученные на основе фотосъем-
ки, могут использоваться совместно с данными камер видео-
наблюдения.

Приведенные в этом разделе примеры показывают, что 
использование «больших данных» в государственном управ-
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лении актуально и в российском контексте, причем они мо-
гут быть востребованы для различных горизонтов управле-
ния в зависимости от состава данных и поставленной задачи 
их использования. Если одни данные будут полезны при ана-
лизе текущей ситуации и  выявлении ключевых проблем 
в той или иной сфере, другие данные позволят осуществлять 
постоянный мониторинг достижения поставленных целей, 
в  том числе выявлять отклонения и  (с  использованием 
средств предиктивной аналитики) вырабатывать варианты 
решений. Во многих случаях интерпретация «больших дан-
ных» (в том числе частично структурированных) потребует 
использования технологий искусственного интеллекта.

Следует отметить, что разнообразие источников данных, 
востребованных при принятии решений, динамичное разви-
тие новых технологий сбора и обработки информации требу-
ют формирования гибкой системы регулирования процессов 
управления данными и  рамочного определения понятия 
«больших данных», позволяющего со временем использовать 
в целях государственного управления новые виды информа-
ции.

.. Ц  —   
   
  

Анализ  практики цифровизации в России и за рубежом по-
казывает, что, несмотря на определенный пессимизм по по-
воду перспектив существования концепции «нового государ-
ственного управления» в цифровую эпоху, элементы данной 
концепции, связанные с управлением по результатам, пере-
живут «новое государственное управление» и  найдут свое 
применение в формируемых концептуальных подходах к го-
сударственному управлению в XXI веке. Этот вывод подтвер-
ждается и эмпирическими данными, свидетельствующими 
о сохранении практик и принципов управления по результа-
там в странах ОЭСР [].

Внедрение цифровых технологий может рассматриваться 
как инструмент совершенствования сложившихся практик 
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и процедур управления по результатам, в том числе решения 
выявленных ранее проблем.

Так, использование при мониторинге и оценке деятель-
ности органов власти, реализации отдельных программ 
и  проектов «больших данных», в том числе формируемых 
с использованием интернета вещей, позволяет решить про-
блемы, связанные с манипуляцией данными при проведении 
оценки, а также с существенным временным лагом между 
окончанием отчетного периода и появлением данных, харак-
теризующих результаты. Данные проблемы неоднократно 
отмечались среди важных ограничений при внедрении 
управления по результатам как в российской, так и в зару-
бежной практике [].

Проблема манипулирования данными обусловлена избы-
точным использованием административных данных (дан-
ных, формируемых органом власти) для оценки его собствен-
ной деятельности: при проведении оценки орган власти за-
интересован в искажении фактических значений показателей 
в свою пользу. Применение «больших данных» и интернета 
вещей позволяет решить эту проблему, поскольку данные 
технологии обеспечивают полную независимость данных 
от органа власти, а также лишены недостатка официальных 
статистических данных —  данные цифровой эпохи доступны 
практически сразу после окончания отчетного периода либо 
в онлайн-режиме.

Частично решить проблему манипулирования данными 
позволяет и расширение использования при принятии реше-
ний, планировании, мониторинге и  оценке деятельности 
данных, генерируемых производственными системами орга-
нов исполнительной власти и объектами осуществляемого 
ими регулирования, которые не могут быть искажены и до-
ступны в режиме онлайн. Примером применения таких оце-
нок являются автоматически формируемые показатели каче-
ства предоставления государственных услуг на используемых 
органами государственной власти платформах.

Внедрение цифровых технологий позволяет решить и про-
блему избыточной сложности систем результативности, тре-
бующих учета мнения всех заинтересованных сторон, соблю-
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дения баланса интересов. Если в доцифровую эпоху степень 
учета позиции стейкхолдеров, не являющихся органами го-
сударственной власти, в  значительной степени зависела 
от органа государственной власти, то с появлением новых 
технологий степень вовлеченности граждан и  их влияния 
на принимаемые решения существенно возрастает, тогда как 
возможность формализма при учете их позиции, напротив, 
снижается. Кроме того, использование некоторых источни-
ков «больших данных» в принципе не требует дополнитель-
ных усилий от заинтересованных сторон для формирования 
их позиции. С учетом возможности автоматизации процедур 
мониторинга и оценки ограничение по количеству показате-
лей, на основе которых может оцениваться та или иная зада-
ча, имеет меньшее значение, чем раньше; напротив, для про-
ведения оценки приветствуется привлечение данных из раз-
личных, в том числе неструктурированных, источников.

Вместе с тем внедряемые в настоящее время цифровые 
технологии (технологии цифрового правительства) позволя-
ют значительно увеличить возможности по анализу данных 
и, соответственно, повысить надежность планирования, мо-
ниторинга и  оценки программ. Предиктивная аналитика, 
искусственный интеллект, инструменты доказательной поли-
тики —  это далеко не полный перечень тех инструментов, ко-
торые сегодня становятся гораздо более доступными; неко-
торые из них уже активно используются в практике зарубеж-
ных стран (см. раздел .).

Использование этих новых инструментов одновременно 
со значительным расширением источников возможной ин-
формации для принятия решений создает условия для зна-
чительного роста результативности исполнения государст-
венных функций в самых разных областях —  от наукоемких 
(таких как выработка государственной политики в сфере из-
менения климата) до весьма прикладных (таких как осущест-
вление контрольно-надзорной деятельности или управление 
муниципальным транспортом).

Расширение используемых методов анализа повышает 
требования к  мониторингу и  особенно к  оценке в  рамках 
процедур управления по результатам: от простой констата-
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ции достижения (недостижения) целевых значений показа-
телей государства переходят к проведению достаточно слож-
ных многомерных оценок результативности отдельных про-
ектов и  программ, в  том числе предусматривающих 
сопоставление результативности среди участников программ 
и в контрольных группах. Такие более глубинные исследова-
ния позволяют повысить качество принимаемых решений 
как на этапе формирования стратегических целей и плани-
рования деятельности, так и на этапе оценки и коррекции.

При анализе расширения используемых методов оценки 
нельзя не отметить и распространение поведенческих тех-
нологий, стимулирующих поведение граждан в определен-
ном направлении, заданном государственной политикой 
(например, распространение принципов здорового образа 
жизни или более активное использование общественного 
транспорта). Использование цифровых технологий для реа-
лизации такого «подталкивающего» регулирования, в том 
числе социальных сетей, значимо повышает эффект от про-
водимого регулирования. В перспективе вероятно более ак-
тивное распространение таких технологий и на этапы раз-
работки и оценки результативности государственной поли-
тики в  целом и  деятельности отдельных органов власти 
в частности.

Анализ зарубежного опыта показывает, что внедрение циф-
ровых технологий осуществляется в условиях, когда одним 
из важных приоритетов многих правительств является опти-
мизация бюджетных расходов. В этой связи значительное вни-
мание уделяется не только результативности деятельности ор-
ганов власти, но и эффективности их деятельности, оценива-
емой, в  частности, на  основе расчета транзакционных 
издержек при предоставлении государственных услуг.

Значимость учета финансовой составляющей цифровиза-
ции отражается и во внедрении нового инструмента управле-
ния по результатам, предполагающего финансово-экономиче-
ское обоснование целесообразности реализации ИКТ-проек-
тов, —  бизнес-кейса. Подобная практика, предусмотренная 
Рекомендацией ОЭСР по  разработке стратегий цифрового 
правительства  г., получает все большее распространение 
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и способствует повышению результативности использования 
бюджетных средств в сфере цифрового правительства.

Проанализированные примеры свидетельствуют о том, что 
цифровые технологии могут повлиять на управление по ре-
зультатам не только на  уровне государственной политики, 
программ и органов государственной власти, но и на индиви-
дуальном уровне. Цифровизация систем управления кадрами, 
внедрение машинных алгоритмов и элементов искусственно-
го интеллекта в кадровую работу уже являются реальностью, 
и, вероятно, данные практики также получат дальнейшее рас-
пространение в среднесрочной перспективе.

В целом цифровые технологии оказывают положительное 
влияние на соблюдение ряда принципов государственного 
управления по результатам, обоснованных в []. Так, внедре-
ние цифрового правительства оказывает положительное вли-
яние на соблюдение баланса интересов всех заинтересован-
ных сторон, баланса ожидаемых и имеющихся ресурсов, ба-
ланса проактивных и реактивных подходов к государственной 
политике, баланса персональной ответственности за резуль-
тат и свободы администрирования (табл. ).

Следует подчеркнуть, что во  всех проанализированных 
странах цифровые технологии находятся в стадии внедре-
ния; их полный потенциал и влияние на управление по ре-
зультатам еще только предстоит оценить, после того как 
цифровые правительства достигнут соответствующего уров-
ня зрелости. Тем не менее накопленный на сегодня опыт сви-
детельствует о том, что при всей масштабности цифровой 
трансформации управление по результатам сохраняет, а в от-
дельных аспектах повышает свою актуальность. Успех вне-
дрения государственного управления по результатам в циф-
ровую эпоху во многом зависит от степени синхронизации 
цифровизации управленческого цикла по принятию реше-
ний с цифровизацией цикла сбора и обработки данных, рас-
ширения используемых источников данных о результатив-
ности и эффективности деятельности органов власти и мето-
дов обработки и анализа этих данных.

  Проведенный анализ показывает, что расширение исполь-
зования цифровых технологий в государственном управле-





Т





 
.

 О
це

нк
а 

вл
ия

ни
я 

ци
ф

ро
вы

х 
те

хн
ол

ог
ий

 н
а 

со
бл

ю
де

ни
е 

пр
ин

ци
по

в 
го

су
да

рс
тв

ен
но

го
 у

пр
ав

ле
ни

я 
по

 р
ез

ул
ьт

ат
ам

П
ри

нц
ип

 г
ос

уд
ар

ст
ве

нн
ог

о 
уп

ра
вл

ен
ия

 п
о 

ре
зу

ль
та

та
м

О
це

нк
а 

вл
ия

ни
я 

ци
ф

ро
вы

х 
те

хн
ол

ог
ий

 н
а 

со
бл

ю
де

ни
е 

пр
ин

ци
па

Ба
ла

нс
 и

нт
ер

ес
ов

 в
се

х 
за

ин
те

ре
со

ва
нн

ы
х 

ст
ор

он
Ц

иф
ро

вы
е 

те
хн

ол
ог

ии
 с

оз
да

ю
т 

ус
ло

ви
я 

дл
я 

бо
ле

е 
по

лн
ог

о 
со

бл
ю

де
ни

я 
да

нн
ог

о 
пр

ин
ци

па
, 

в 
то

м
 ч

ис
ле

 н
а 

эт
ап

е 
пл

ан
ир

ов
ан

ия
, м

он
ит

ор
ин

га
 и

 о
це

нк
и 

ре
зу

ль
та

то
в 

го
су

да
рс

тв
ен

но
й 

по
ли

ти
ки

, с
оз

да
ю

т 
но

вы
е 

ф
ор

м
ы

 с
бо

ра
 и

 о
бр

аб
от

ки
 д

ан
ны

х,
 о

тр
аж

аю
щ

их
 и

нт
ер

ес
ы

 в
се

х 
ст

ей
кх

ол
де

ро
в,

 в
 т

ом
 ч

ис
ле

 с
бо

ра
 д

ан
ны

х 
в 

па
сс

ив
но

м
 р

еж
им

е 
(ч

ер
ез

 а
на

ли
з 

да
нн

ы
х 

со
цс

ет
ей

, п
ои

ск
ов

ы
х 

си
ст

ем
 и

 п
р.

)
Ба

ла
нс

 и
нт

ер
ес

ов
 

ны
не

ш
не

го
 и

 б
уд

ущ
ег

о 
по

ко
ле

ни
й

Вн
ед

ре
ни

е 
ци

ф
ро

вы
х 

те
хн

ол
ог

ий
 в

 ц
ел

ом
 н

ей
тр

ал
ьн

о 
в 

от
но

ш
ен

ии
 р

еа
ли

за
ци

и 
да

нн
ог

о 
пр

ин
ци

па
 (ц

иф
ро

вы
е 

те
хн

ол
ог

ии
 м

ог
ут

 и
сп

ол
ьз

ов
ат

ьс
я 

ка
к 

дл
я 

ис
сл

ед
ов

ан
ия

 п
ро

бл
ем

, 
им

ею
щ

их
 с

тр
ат

ег
ич

ес
ки

й 
ха

ра
кт

ер
, т

ак
 и

 д
ля

 р
еш

ен
ия

 т
ак

ти
че

ск
их

 з
ад

ач
)

Ба
ла

нс
 о

ж
ид

ае
м

ы
х 

ре
зу

ль
та

то
в 

и 
им

ею
щ

их
ся

 
ре

су
рс

ов

Те
хн

ол
ог

ии
 ц

иф
ро

во
го

 п
ра

ви
те

ль
ст

ва
 в

 ц
ел

ом
 п

ол
ож

ит
ел

ьн
о 

вл
ия

ю
т 

на
 с

об
лю

де
ни

е 
да

нн
ог

о 
пр

ин
ци

па
 к

ак
 п

ут
ем

 в
не

др
ен

ия
 с

пе
ци

ал
ьн

ы
х 

ин
ст

ру
м

ен
то

в 
об

ос
но

ва
ни

я 
И

КТ
-

пр
ое

кт
ов

 (б
из

не
с-

ке
йс

ов
), 

та
к 

и 
на

 о
сн

ов
е 

сб
ор

а 
и 

ан
ал

из
а 

де
та

ль
но

й 
ин

ф
ор

м
ац

ии
 

о 
тр

ан
за

кц
ио

нн
ы

х 
из

де
рж

ка
х 

ор
га

но
в 

го
су

да
рс

тв
ен

но
й 

вл
ас

ти
 и

, с
оо

тв
ет

ст
ве

нн
о,

 
во

зм
ож

но
ст

ях
 о

пт
им

из
ац

ии
 д

ан
ны

х 
из

де
рж

ек
Ба

ла
нс

 и
ни

ци
ат

ив
ы

 
и 

оц
ен

ки
 д

ос
ти

ж
ен

ий
: 

со
че

та
ни

е 
пр

оа
кт

ив
ны

х 
и 

ре
ак

ти
вн

ы
х 

по
дх

од
ов

В 
це

ло
м

 ц
иф

ро
вы

е 
те

хн
ол

ог
ии

 с
оз

да
ю

т 
ус

ло
ви

я 
дл

я 
бо

ле
е 

по
лн

ой
 р

еа
ли

за
ци

и 
да

нн
ог

о 
пр

ин
ци

па
, в

 т
ом

 ч
ис

ле
 п

ут
ем

 п
ре

до
ст

ав
ле

ни
я 

ин
ст

ру
м

ен
то

в 
ра

нн
ег

о 
вы

яв
ле

ни
я 

пр
об

ле
м

 
(в

кл
ю

ча
я 

ис
по

ль
зо

ва
ни

е 
ис

ку
сс

тв
ен

но
го

 и
нт

ел
ле

кт
а)

 и
 в

ы
ра

бо
тк

и 
пр

оа
кт

ив
ны

х 
ре

ш
ен

ий

Ба
ла

нс
 п

ер
со

на
ль

но
й 

от
ве

тс
тв

ен
но

ст
и 

за
 р

ез
ул

ьт
ат

 
и 

св
об

од
ы

 
ад

м
ин

ис
тр

ир
ов

ан
ия

И
сп

ол
ьз

ов
ан

ие
 ц

иф
ро

вы
х 

те
хн

ол
ог

ий
 п

ов
ы

ш
ае

т 
от

ве
тс

тв
ен

но
ст

ь 
за

 д
ос

ти
га

ем
ы

е 
ре

зу
ль

та
ты

 н
а 

ос
но

ве
 р

ас
ш

ир
ен

ия
 и

ст
оч

ни
ко

в 
да

нн
ы

х,
 к

от
ор

ы
е 

м
ог

ут
 б

ы
ть

 и
сп

ол
ьз

ов
ан

ы
 

дл
я 

м
он

ит
ор

ин
га

 и
 о

це
нк

и

И






:

 с
ос

та
вл

ен
о 

ав
то

ра
м

и.



Ц    



нии может способствовать дальнейшему освоению принци-
пов управления по результатам в российском государствен-
ном управлении. С учетом представленного в докладе обзора 
зарубежного опыта наиболее перспективными в этом освое-
нии представляются следующие направления.

Во-первых, необходимо более активное использование 
«больших данных» для целей официальной статистики, в том 
числе для мониторинга и оценки реализации государствен-
ных программ и проектов и для целей аудита результативно-
сти и эффективности государственных расходов. В рамках та-
ких проектов возможно расширение практики онлайн-обсле-
дований, в том числе с использованием социальных сетей, 
использование данных онлайн-касс и  пространственных 
данных для своевременной и независимой оценки достигае-
мых результатов. Несмотря на то что в силу новизны и пи-
лотного характера большинства проектов по использованию 
«больших данных» такие данные пока не играют значимой 
роли в  планировании, мониторинге и  оценке результатов 
[], «большие данные» являются перспективной альтернати-
вой как традиционным статистическим обследованиям, так 
и  в  некоторых случаях административной ведомственной 
информации.

Использование различных источников информации изме-
нит практику оценки результативности деятельности орга-
нов государственной власти. Например, качество предостав-
ляемых услуг может оцениваться не только по официально 
поступающим отзывам (как это предусмотрено в  системе 
«Ваш контроль»), но и с использованием данных социальных 
сетей, где пользователи обмениваются впечатлениями от вза-
имодействия с  государством. Доступность информации 
на официальных веб-сайтах должна оцениваться не только 
на основе наличия либо отсутствия тех или иных опублико-
ванных данных (в том числе в формате открытых данных), 
но и исходя из факта их востребованности, повторного ис-
пользования, иными словами, полезности данных для бизне-
са и общества в целом. Результативность системы здравоох-
ранения должна опираться не только на медицинскую стати-
стику, но и на «большие данные» электронных медицинских 
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карт, позволяющие получить существенно более детализиро-
ванную информацию и для принятия оперативных решений 
(например, при развитии эпидемий), и в целом для совер-
шенствования стандартов, применяемых при лечении паци-
ентов. В рамках повышения результативности государствен-
ного контроля (надзора) востребованы как технологии ин-
тернета вещей, так и  «большие данные», формируемые 
на основе анализа социальных сетей.

Вторым важным направлением является внедрение меха-
низмов межмашинного взаимодействия для целей отчетно-
сти и формирования статистических данных. Переход к фор-
мированию отчетности в автоматическом режиме на основе 
взаимодействия информационных систем подотчетных лиц 
и информационных систем ведомств позволит значительно 
сократить административные издержки в экономике и повы-
сить надежность данных, на основе которых принимаются 
решения, а значит, и самих решений. Значимым преимуще-
ством межмашинного взаимодействия является и снижение 
рисков коррупционных проявлений при взаимодействии го-
сударства с бизнесом и гражданами.

В-третьих, с целью решения проблемы разобщенности ве-
домственных систем управления по результатам, ориентиро-
ванных на отдельные инструменты (например, государствен-
ные программы или национальные проекты), перспектив-
ным направлением является развитие платформенных 
решений в сфере управления по результатам. При реализа-
ции таких решений ведомства будут отвечать не за представ-
ление отчета в другое ведомство или в иной орган управле-
ния, а за своевременное размещение отчетных данных на об-
щей платформе . Впоследствии эти данные могут быть 
использованы для целей мониторинга и оценки различных 
инструментов управления по результатам. Данная мера, с од-
ной стороны, позволит снизить трудозатраты, связанные 
с формированием отчетности и мониторингом достигаемых 
результатов, а с другой —  исключить несоответствия в раз-

  Если такие данные не формируются и не размещаются автоматически в ре-
жиме онлайн.
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личных формах ведомственной отчетности. В перспективе 
такое решение позволило бы повысить степень использова-
ния открытых данных органов государственной власти, тра-
диционно оцениваемую как весьма низкую [] .

Для реализации такого подхода потребуется перейти 
от регламентации использования государственных информа-
ционных систем к регламентации формирования наборов 
данных с заданными свойствами. Иными словами, государ-
ственные служащие будут отвечать не за представление того 
или иного отчета в заданный срок центральному ведомству, 
а за постоянное своевременное размещение на платформе 
всех данных, на основе которых в режиме реального време-
ни, в том числе в автоматизированном режиме (как на осно-
ве заданных алгоритмов, так и с использованием самообуча-
ющегося искусственного интеллекта), могут проводиться мо-
ниторинг результативности деятельности и  оценка 
результативности с помощью отдельных приложений. Дан-
ное решение существенно облегчит любую смену форматов 
в рамках инструментов управления по результатам и предо-
ставит исполнителям равный доступ к данным, используе-
мым на всех этапах управленческого цикла.

Активное использование цифровых технологий предпола-
гает расширение методов анализа и оценки реализации госу-
дарственных программ и проектов, в том числе в рамках ау-
дита результативности и эффективности их реализации. На се-
годняшний день оценка результативности зачастую сводится 
к расчету степени достижения целевых значений показателей 
реализации программ и  проектов, а  мониторинг основан 
на оценке доли ключевых событий (мероприятий), наступив-
ших своевременно либо с нарушением срока. Использование 
технологий предиктивной аналитики, искусственного интел-
лекта позволило бы существенно изменить качество исполь-
зуемой в государственном управлении аналитики и, следова-
тельно, качество информа ционно-аналитического обеспече-

 Следует отметить, однако, некоторый прогресс в сфере доступности откры-
тых данных в России. Так, за  г. Россия поднялась с -го на -е место 
в рейтинге Open Data Barometer, оценивающем публикацию открытых дан-
ных. http://open.gov.ru/events/.
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ния принимаемых решений. Так, технологии обработки 
«больших данных» позволяют выявить новые взаимосвязи 
между различными параметрами и адаптировать меры госу-
дарственной политики под потребности и особенности адре-
сатов регулирования. Вовлечение неструктурированных и ча-
стично структурированных данных в проведение анализа по-
следствий реализации политики, в  оценку проблем, 
на решение которых направлено регулирование, и формиро-
вание целей, которых оно должно достичь, позволит повысить 
обоснованность принятия решений, в том числе рассмотрения 
отдельных альтернатив при принятии решения, а также про-
водить более глубокий и качественный анализ последствий 
реализации тех или иных решений, проектов, инициатив. Уже 
сегодня такой анализ с использованием цифровых технологий 
можно проводить как ex ante (в том числе на основе контроли-
руемых выборочных исследований, «апробации регулирова-
ния» с использованием социальных сетей и оценкой действен-
ности предлагаемых мер), так и ex post (в том числе на основе 
различных наборов «больших данных» и их обработки искус-
ственным интеллектом).

Использование «больших данных», содержащих финансо-
вую информацию о расходах на оказание государственных 
услуг, с одной стороны, и об объеме оказанных услуг —  с дру-
гой, позволяет рассчитать сложившийся уровень транзакци-
онных издержек для государства и, соответственно, учиты-
вать необходимость снижения уровня транзакционных из-
держек при проведении реинжиниринга административных 
процедур, внедрении современных ИКТ-технологий, продви-
жении электронных каналов предоставления государствен-
ных услуг и т. д. Расчет и публикация данных о транзакцион-
ных издержках позволяют проводить бенчмаркинг эффек-
тивности предоставления схожих государственных услуг 
(исполнения государственных функций) в различных подра-
зделениях (органах государственной власти), что служит до-
полнительным стимулом к повышению эффективности дея-
тельности органов государственной власти и организаций 
государственного сектора. Внедрение практики расчета и мо-
ниторинга транзакционных издержек является важным на-
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правлением повышения эффективности бюджетных расхо-
дов, актуальным в российском контексте, где до настоящего 
времени транзакционные издержки не измеряются [], а за-
дача снижения издержек за счет цифровизации хотя и упо-
минается в пояснительных материалах к федеральному про-
екту «Цифровое государственное управление», но  никак 
не определена с точки зрения стартовых и целевых значений 
бюджетных расходов.

Важным условием успешного внедрения цифровых техно-
логий в органах государственной власти является эффектив-
ность предлагаемых решений с точки зрения соотношения 
затрат и выгод от реализации проектов. Это значимо и в кон-
тексте федерального проекта «Цифровое государственное 
управление», на реализацию которого на шесть лет потребу-
ется , млрд руб. из средств федерального бюджета . В за-
рубежной практике такое соотношение анализируется в рам-
ках специального инструмента управления по результатам, 
предлагаемого к использованию в пределах цифровой транс-
формации государственного управления —  бизнес-кейса.

Использование бизнес-кейсов предусмотрено Рекоменда-
цией ОЭСР по разработке стратегий цифрового правительст-
ва  г. В соответствии с данной рекомендацией страны 
должны разрабатывать четкие бизнес-кейсы для обеспече-
ния необходимых объемов финансирования и эффективной 
реализации проектов в сфере цифровых технологий путем:

 – проведения анализа ожидаемых экономических, соци-
альных и политических выгод для обоснования государ-
ственных инвестиций и повышения качества управле-
ния проектом для всех проектов, превышающих опре-
деленную сумму;

 – вовлечения ключевых заинтересованных сторон в про-
цесс разработки бизнес-кейса, включая органы власти, 

 С учетом реализации мероприятий по цифровизации государственного управ-
ления вне федерального проекта (например, в части развития ИИС «Электрон-
ный бюджет», ИС Федерального казначейства, ФНС России и т. д.) объем расхо-
дов на цифровизацию на  – гг. существенно выше, что повышает ак-
туальность задачи обеспечения эффективности бюджетных расходов.
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получателей государственных услуг, представителей 
частного сектора и негосударственных организаций для 
обеспечения поддержки проекта и справедливого рас-
пределения выгод от его реализации.

Проведенный ОЭСР мониторинг реализации данной реко-
мендации показал, что фактически бизнес-кейсы внедрены 
не  во  всех странах —  членах организации, однако эта пра-
ктика постепенно распространяется. Так, на уровне нацио-
нальных органов власти бизнес-кейсы используются в Да-
нии, Эстонии, Германии, Венгрии, Корее и Мексике. При вы-
полнении определенных условий бизнес-кейсы подлежат 
разработке для обоснования проектов в  сфере цифровых 
технологий в Канаде, Франции и Словении (при превыше-
нии установленного объема финансирования), Японии 
(если проект имеет стратегическое значение), Чехии (если 
проект финансируется за счет средств структурных фондов 
ЕС). В   странах —  членах ОЭСР разработана стандартная 
модель, определяющая структуру и требования к подготов-
ке бизнес-кейсов для ИКТ-проектов. Бизнес-кейсы исполь-
зуются для обоснования проектов по внедрению цифровых 
технологий и региональными органами власти . Внедрение 
подобного опыта в России при разработке и внедрении го-
сударственных информационных систем является важным 
фактором повышения эффективности бюджетных расходов 
при реализации проектов цифрового государственного 
управления.

Необходимо отметить, что для успешной цифровой транс-
формации государственного управления по результатам не-
обходимо поэтапное снятие правовых, инфраструктурных 
и технических ограничений по  использованию цифровых 
технологий в государственном управлении с учетом мини-
мизации рисков использования отдельных технологий.

 См.: https://qdd.oecd.org/data/GOV_DIGIT/.+_N+_G+_Y+_S++_
N+_G+_Y+_S++_Y+_N.
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.. У   
    

Выявление и устранение правовых ограничений для исполь-
зования прорывных информационных (цифровых) техноло-
гий в государственном управлении на уровне международных 
организаций и в ведущих зарубежных странах в настоящее 
время ведется главным образом в двух направлениях.

Первое направление связано с традиционной для зарубежно-
го государственного управления с -х гг. ХХ в. технологической 
оценкой (оценкой воздействия технологий) [], которая разви-
вается в том числе в рамках Европейской сети парламент-
ской оценки технологий .

Внедрение технологической оценки в государственное управ-
ление, в том числе нормотворческий процесс, влияет на каче-
ство развития информационных технологий в  государстве, 
что отражается в соответствующих международных рейтин-
гах развития информационного общества, электронного пра-
вительства и  ИКТ. Сопоставление указанных рейтингов 
(табл. ) показывает, что в число лидеров (–-е места), как 
правило, входят те страны, в которых технологическая оцен-
ка внедрена в законодательный процесс.

Второе направление связано с проведением экспериментов 
по  применению цифровых технологий и  выявлением лучших 
практик, что осуществляется, в частности, в рамках Инстру-
ментария цифрового правительства ОЭСР . На основе анали-
за лучших практик идет формирование рекомендаций и ру-
ководств в рамках международных организаций.

Ключевое значение для использования цифровых техно-
логий в государственном управлении и устранении правовых 
ограничений имеют три принципа, отраженные в Рекомен-
дации Совета ОЭСР по стратегиям цифрового правительства 
 г.:

  http://eptanetwork.org.
  http://www.oecd.org/governance/digital-government/toolkit.
 http://www.oecd.org/gov/digital-government/Recommendation-digital-

government-strategies.pdf.



Е.И. Д, В.Н. Ю, А.А. Е  .



-й принцип —  согласованное использование цифровых 
технологий в различных областях политики;

-й принцип —  эффективная организационная структура 
и система координации госуправления;

-й принцип —  законодательные и регуляторные рамки 
(в том числе обеспечение нормативно-правовой цифровой 
трансформации правительства, регулярное обновление нор-
мативно-правового регулирования, признание цифровых 
прав человека в контексте быстрой цифровизации общества).

Сопоставление российского правового регулирования 
и правоприменительной практики [] с указанными требо-
ваниями ОЭСР показывает, что данные принципы в россий-
ском правовом регулировании и правоприменительной пра-
ктике в сфере государственного управления реализуются не-
достаточно полно.

Вместе с тем анализ лучших практик, размещенных в Ин-
струментарии цифрового правительства ОЭСР, показывает, 
что в рамках реализации -го принципа они сводятся, как 
правило, к единым системам идентификации и аутентифи-
кации граждан при оказании государственных услуг и в рам-

Т . Рейтинги стран —  членов Европейской сети парламентской 
оценки технологий

Государство Рейтинг развития 
электронного 
правительства ООН

Индекс 
развития ИКТ 
МСЭ, 
 г.

Индекс 
сетевой 
готовности 
ВЭФ,  г. г.  г.

Великобритания    
Дания    
Нидерланды   
Норвегия 
Финляндия  
Франция 
ФРГ  
США   
Швейцария  
Швеция    
Япония    

И: составлено авторами.
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ках иных цифровых взаимодействий, а в рамках -го —  к раз-
работке единых цифровых стратегий и созданию единых по-
дразделений по  цифровизации на  уровне центральных 
органов власти, введению специальных государственных 
должностей по координации цифровизации.

При этом в рамках реализации -го принципа к лучшим 
практикам относятся специальная оценка воздействия нор-
мативных правовых актов на ИКТ (Австрия) и открытые пу-
бличные консультации при разработке правового регулиро-
вания в рамках Национальной цифровой стратегии (Мекси-
ка).

Разработка руководств по лучшим практикам регулирова-
ния для достижения цифровой трансформации идет и в рам-
ках Международного союза электросвязи. Необходимо отме-
тить, что само по себе выявление и устранение правовых ог-
раничений для применения (использования) прорывных 
цифровых технологий является лишь элементом общей сис-
темы правового регулирования как цифровизации государ-
ственного управления в целом, так и применения (использо-
вания) прорывных цифровых технологий в частности. В меж-
дународных и зарубежных исследованиях и рекомендациях 
в  этом случае говорят о  регуляторной политике в  целом, 
а не только об устранении регуляторных барьеров [].

Такая система правового регулирования должна основы-
ваться на ряде общих принципов, последовательная реали-
зация которых позволит обеспечить эффективное примене-
ние (использование) указанных технологий. Данные принци-
пы можно классифицировать на  принципы, определяющие 
особенности нормотворческого процесса в сфере цифровизации 
государственного управления, и принципы, определяющие осо-
бенности содержания самого правового регулирования в сфере 
цифровизации государственного управления.

Принципами, определяющими особенности нормотворче-
ского процесса в сфере цифровизации государственного управ-
ления, являются:

 – обеспечение системной взаимосвязи с прогнозирова-
нием научно-технологического развития;
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 – обеспечение комплексной оценки воздействия право-
вого регулирования на развитие цифровых технологий, 
включая участие в нормотворческом процессе всех за-
интересованных сторон;

 – создание специальных правовых режимов для проведе-
ния правовых экспериментов для применения (исполь-
зования) прорывных цифровых технологий.

Принципами, определяющими особенности содержания само-
го правового регулирования в сфере цифровизации государст-
венного управления, являются:

 – цифровое правительство по умолчанию (digital by de-
fault) и  цифровое правительство от  начала до  конца 
(digital end-to-end) [];

 – обеспечение технологической нейтральности, в том числе 
кроссплатформенная и кроссаппаратная совместимость;

 – использование открытых стандартов, открытого про-
граммного обеспечения и открытых данных;

 – обеспечение конфиденциальности и информационной 
безопасности всех субъектов отношений (государства 
в целом, органов государственной власти, организаций, 
граждан (персональные данные);

 – развитие способов защиты нарушенных прав и законных 
интересов в условиях цифрового государственного управ-
ления, в том числе основанных на цифровых технологиях 
способов досудебного обжалования решений и действий 
(бездействия) государственных органов и их должностных 
лиц, персонала, нарушающих права и законные интересы 
граждан и организаций, не обеспечивающих надлежаще-
го качества государственного управления.

Необходимо отметить, что данные принципы должны реали-
зовываться согласованно, поскольку, например, обеспечение 
открытости может вступать в противоречие с обеспечением 
конфиденциальности и безопасности, особенно это касается 
персональных данных граждан.

В рамках российского государственного управления в на-
стоящее время имеются разнонаправленные тенденции 
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по выявлению и устранению правовых ограничений для вне-
дрения и применения цифровых технологий. С одной сторо-
ны, принятие Стратегии развития информационного общест-
ва на – гг., утвержденной Указом Президента Россий-
ской Федерации от .. № , и программы «Цифровая 
экономика Российской Федерации», утвержденной распоря-
жением Правительства РФ от .. № -р, заложило 
общую ориентацию на устранение административных барь-
еров и снятие ключевых правовых ограничений для разви-
тия цифровых технологий.

С другой стороны, до  настоящего времени, несмотря 
на определенную в Указе Президента РФ от .. №  
«О национальных целях и стратегических задачах развития 
Российской Федерации на период до  года» националь-
ную цель «внедрения цифровых технологий и платформенных 
решений в сферах государственного управления и оказания го-
сударственных услуг», сама официальная позиция по цифро-
визации и цифровой трансформации остается недостаточно 
определенной.

Так, Основные направления деятельности Правительства 
Российской Федерации на период до  года, утвержден-
ные Правительством РФ .., содержат специальный 
подраздел . «Цифровые технологии в  государственном 
управлении», в рамках которого предусматривается, что в це-
лях развития цифровых технологий в  государственном 
управлении будут законодательно урегулированы вопросы 
формирования и ведения государственных информационных ре-
сурсов, определены правила систематизации информации 
в указанных ресурсах, а также гармонизации информации меж-
ду различными информационными ресурсами органов государ-
ственной власти. Кроме того, будут осуществляться меры 
по внедрению цифровых технологий и платформенных решений 
(цифровизации) в практическую деятельность органов госу-
дарственного управления федерального, отраслевого и реги-
онального уровней.

Указанные положения Основных направлений деятель-
ности Правительства Российской Федерации на  период 
до  г., утвержденных Правительством РФ .., сви-
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детельствуют о смешении этапов информатизации и цифро-
визации в  планировании государственного управления, 
а также об отсутствии ориентации на внедрение и примене-
ние собственно цифровых (прорывных информационных) 
технологий, в том числе технологий обработки больших объ-
емов данных, распределенного реестра, интернета вещей, 
искусственного интеллекта —  данные технологии никак 
не упомянуты в данном документе.

Существующие правовые ограничения по  внедрению 
и применению (использованию) цифровых технологий в го-
сударственном управлении можно подразделить на общие, 
характерные для их правового регулирования в целом, и специ-
альные, связанные с отдельными стадиями управленческого ци-
кла государственного управления или отдельными типами го-
сударственных функций.

К числу общих правовых ограничений на основе анализа за-
рубежного опыта и российского правового регулирования от-
носятся:

) отсутствие нормативного определения базовых понятий 
самих цифровых технологий, общего правового режима их вне-
дрения и использования (применения). В настоящее время про-
цесс формирования международных и национальных стан-
дартов в  отношении цифровых технологий только идет. 
В частности, в рамках Международной организации стандар-
тизации продолжается формирование международных стан-
дартов в отношении технологии обработки больших объемов 
данных (ISO/IEC DIS Information technology —  Big data —  
Overview and vocabulary) , интернета вещей (ISO/IEC CD 
Information technology —  Internet of Things (IoT) —  Defi nition 
and vocabulary) , блокчейна и технологий распределенного 
реестра (ISO/CD Blockchain and distributed ledger 
technologies —  Terminology) . Устранение данного правового 
ограничения может быть осуществлено путем нормативного 
определения базовых понятий, общего правового режима 

  https://www.iso.org/standard/.html.
  https://www.iso.org/standard/.html.
  https://www.iso.org/standard/.html.
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цифровых технологий (в частности, технологий обработки 
больших данных, интернета вещей, распределенного рее-
стра, искусственного интеллекта) в рамках Федерального за-
кона от .. № -ФЗ (ред. от ..) «Об информа-
ции, информационных технологиях и  о  защите информа-
ции», согласованных с  понятиями, определенными 
в международных стандартах;

) отсутствие четкого определения ответственности субъ-
ектов правоотношений, связанных с применением цифровых 
технологий, в том числе ответственности за достоверность 
информации, сбор которой осуществляется без участия чело-
века (интернет вещей) либо на основе обработки больших 
объемов неструктурированной информации («большие дан-
ные»), ответственности за решения, принимаемые на основе 
информации, обработанной технологиями предиктивной 
аналитики и искусственного интеллекта. Определение ответ-
ственности субъектов правоотношений также возможно 
только на законодательном уровне, при этом в настоящее 
время данные вопросы решаются в законодательстве доста-
точно узко (например, Федеральный закон от  .. 
№ -ФЗ (ред. от ..) «Об организации предоставле-
ния государственных и муниципальных услуг» предусматри-
вает ответственность за необоснованные межведомственные 
запросы, непредставление (несвоевременное представление) 
документов и информации, полноту и своевременность пе-
редачи документов и  информации сотрудниками МФЦ). 
В этой связи необходимо предусмотреть в Федеральном за-
коне от .. № -ФЗ (ред. от ..) «Об информа-
ции, информационных технологиях и  о  защите информа-
ции», Федеральном законе от  .. № -ФЗ (ред. 
от ..) «Об организации предоставления государствен-
ных и  муниципальных услуг», Федеральном законе 
от .. № -ФЗ (ред. от ..) «Об общих прин-
ципах организации законодательных (представительных) 
и исполнительных органов государственной власти субъек-
тов Российской Федерации» положения, предусматривающие 
ответственность соответствующих органов государственной 
власти и их должностных лиц за решения, принятые на основе 
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обработки данных с  использованием технологий обработки 
«больших данных» и искусственного интеллекта. Федеральный 
проект «Цифровое государственное управление» предусма-
тривает принятие закона и иных нормативных правовых ак-
тов, исключающих участие человека при предоставлении 
приоритетных государственных услуг, однако не содержит 
положений об определении юридической ответственности 
в данном случае.

Порядок проведения служебных проверок в настоящее вре-
мя регулируется на  подзаконном уровне —  приказами кон-
кретных федеральных органов исполнительной власти, кото-
рыми утверждаются соответствующие порядки или инструк-
ции. Для правового обеспечения применения прорывных 
цифровых технологий предлагается определить в указанных 
порядках возможность использования данных о деятельнос-
ти государственного гражданского служащего, полученных 
из соответствующих информационных систем, в том числе 
с применением прорывных технологий обработки «больших 
данных», технологий искусственного интеллекта. При этом 
необходимо определить гарантию того, что решение о при-
влечении государственного гражданского служащего к дисци-
плинарной ответственности не может быть принято в авто-
матизированном режиме на основе автоматизированной об-
работки данных о  его деятельности, в  том числе его 
персональных данных. Федеральный проект «Цифровое госу-
дарственное управление» данный вопрос не затрагивает;

) императивное определение и использование конкретных 
информационных технологий (в том числе требования к тех-
нологиям в рамках государственных информационных систем), 
конкретных форм сбора, обработки и анализа информации при 
разработке, принятии, исполнении, мониторинге, контроле 
и оценки результативности и эффективности управленческих 
решений. Для устранения данного ограничения перспектив-
ным является систематизация требований в первую очередь 
подзаконных нормативных правовых актов (постановлений 
Правительства РФ, приказов федеральных органов исполни-
тельной власти) и их закрепление на уровне федерального 
законодательства. Кроме того, необходима перестройка зна-
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чительной части существующих административных проце-
дур от работы с документами к работе с данными. Импера-
тивные требования к  государственным информационным 
системам, которые применяются при осуществлении отдель-
ных функций и являются централизованными, не позволяют 
в настоящее время применять технологии распределенного ре-
естра, которые подразумевают размещение информации (дан-
ных) в распределенной сети, объединяющей устройства различ-
ных субъектов, в том числе организаций и граждан. Федераль-
ный проект «Цифровое государственное управление» 
предусматривает утверждение единых требований к управ-
лению данными и их жизненным циклом, однако при этом 
сохраняется и  межведомственный юридически значимый 
электронный документооборот, то есть системный переход 
от работы с документами к работе с данными пока не сфор-
мулирован и не реализован;

) отсутствие единого порядка проведения правовых экспе-
риментов, в том числе по использованию цифровых техноло-
гий, в  государственном управлении. Для устранения данного 
правового ограничения необходимо единое законодательное 
регулирование порядка проведения правовых эксперимен-
тов при разработке нового правового регулирования —  в рам-
ках обсуждаемых проектов федеральных законов «О норма-
тивных правовых актах» [] и  «Об  основах качественного 
(надлежащего) государственного управления в Российской 
Федерации» [; ]. Практика формирования отраслевых 
(как, например, Центральным банком РФ ), а не универсаль-
ных площадок для проведения таких экспериментов («регу-
ляторных песочниц») не позволит выявлять все существую-
щие правовые ограничения и риски, возникающие при ис-
пользовании новых технологий. Федеральный проект 
«Нормативное регулирование цифровой среды», включен-
ный в состав национальной программы «Цифровая экономи-
ка Российской Федерации», предусматривает принятие феде-
рального закона, регулирующего вопросы создания и функ-
ционирования особых правовых режимов в  условиях 

  https://www.cbr.ru/fi ntech/regulatory_platform.
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цифровой экономики («регуляторных песочниц»), однако бу-
дет ли данный закон охватывать проведение правовых экс-
периментов в сфере государственного управления, остается 
не ясным.

Необходимо отметить, что устранение общих правовых ог-
раничений использования цифровых технологий в государ-
ственном управлении возможно как путем изменения суще-
ствующих федеральных законов и подзаконных норматив-
ных правовых актов, так и  разработки (в  форме 
федерального закона) единого цифрового административно-
го кодекса [].

Правовые ограничения, которые существуют в отношении 
применения (использования) цифровых технологий на различ-
ных стадиях управленческого цикла государственного управле-
ния, а также в отношении исполнения отдельных государст-
венных функций, зачастую идентичны, поэтому далее анализ 
существующих правовых ограничений будет изложен в отно-
шении отдельных стадий управленческого цикла государствен-
ного управления, а специальные ограничения, связанные с ис-
полнением отдельных функций, будут рассмотрены в рамках 
этих стадий.

Правовые ограничения по использованию цифровых 
технологий на стадии подготовки управленческих решений 
(выработки государственной политики как типа 
государственной функции)

Такие ограничения в настоящее время существуют в норма-
тивных правовых актах по стратегическому планированию, 
планированию деятельности органов государственной влас-
ти, а также нормотворчеству.

Федеральный закон от  .. № -ФЗ (ред. 
от ..) «О стратегическом планировании в Российской 
Федерации» предусматривает (ст. ), что в целях информа-
ционного обеспечения стратегического планирования созда-
ется обеспечивающая формирование и  обработку данных 
ф едеральная информационная система стратегического пла-
нирования на основе распределенной информации, содержа-
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щейся в федеральных, региональных и муниципальных ин-
формационных ресурсах и системах, данных официальной 
государственной статистики, сведений, необходимых для 
обеспечения поддержки принятия управленческих решений 
в сфере государственного управления. При этом данная сис-
тема, исходя из указанной нормы, не может обрабатывать 
информацию из других источников (в частности, социальных 
сетей, иных информационных ресурсов в  интернете), что 
не позволяет эффективно применять при ее функционирова-
нии технологии обработки «больших данных» и искусствен-
ного интеллекта.

Постановление Правительства РФ от  .. №  
«О порядке разработки, корректировки, осуществления мони-
торинга и контроля реализации прогноза социально-эконо-
мического развития Российской Федерации на долгосрочный 
период» не предусматривает использования цифровых техно-
логий «больших данных» или искусственного интеллекта.

Порядок разработки, реализации и оценки эффективности 
государственных программ Российской Федерации, утвер-
жденный постановлением Правительства РФ от .. 
№  (ред. от ..), устанавливает, по сути, дублиро-
вание электронной формы и бумажного носителя информа-
ции и не предусматривает использования цифровых техно-
логий «больших данных» или искусственного интеллекта при 
их разработке. Разработка и согласование проекта государст-
венной программы (за исключением государственных про-
грамм, сведения о которых отнесены к государственной тай-
не и сведениям конфиденциального характера) осуществля-
ются в  электронном виде с  использованием аналитической 
информационной системы обеспечения открытости деятель-
ности федеральных органов исполнительной власти, разме-
щенной в интернете (www.programs.gov.ru) (далее —  портал го-
сударственных программ), и на бумажном носителе. Предло-
жения по  формированию мероприятий государственной 
программы разрабатываются ее участниками, подписывают-
ся усиленной квалифицированной электронной подписью и на-
правляются в электронном виде с помощью портала государ-
ственных программ и на бумажном носителе соисполнителю 
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(ответственному исполнителю). Постановление Правитель-
ства РФ от .. №  «О создании, развитии и эксплу-
атации аналитической информационной системы обеспе-
чения открытости деятельности федеральных органов 
и сполнительной власти, размещенной в  инфо рмационно-
телекоммуникационной сети „Интернет“ (www.programs.gov.
ru)» предусматривает, что Портал государственных программ 
должен включать в себя подсистемы автоматизации процес-
сов формирования государственных программ и автоматиза-
ции процессов формирования планов и детальных планов-гра-
фиков реализации государственных программ. При этом ис-
пользования технологий обработки больших объемов данных, 
искусственного интеллекта данное постановление не предус-
матривает. Кроме того, информационное взаимодействие 
с  другими информационными системами осуществляется 
с использованием технических и программных средств Пор-
тала государственных программ на основании обмена элек-
тронными документами (информационными запросами и ин-
формационными сообщениями), направляемыми и подписанны-
ми участниками осуществляемого информационного 
взаимодействия с использованием усиленных квалифицирован-
ных электронных подписей. Тем самым вводится ограничение 
на автоматизированное межмашинное взаимодействие.

Постановление Правительства РФ от  .. №  
«О порядке разработки, корректировки, осуществления мо-
ниторинга и контроля реализации планов деятельности фе-
деральных органов исполнительной власти, руководство де-
ятельностью которых осуществляет Правительство Россий-
ской Федерации» предусматривает формирование плана 
деятельности в текстовой форме и не содержит положений 
об использовании при его формировании информационных 
технологий.

В сфере нормотворчества нормы Регламента Правительст-
ва РФ, утвержденного постановлением Правительства РФ 
от .. №  (ред. от ..), Правил подготовки 
нормативных правовых актов федеральных органов испол-
нительной власти и их государственной регистрации, утвер-
жденных постановлением Правительства РФ от  .. 
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№  (ред. от ..), Основных требований к концеп-
ции и  разработке проектов федеральных законов, утвер-
жденных постановлением Правительства РФ от .. 
№  (ред. от ..), постановления Правительства РФ 
от .. №  (ред. от ..) «О мерах по совер-
шенствованию законопроектной деятельности Правительст-
ва Российской Федерации» не предусматривают использова-
ния цифровых технологий «больших данных» и искусствен-
ного интеллекта при разработке проектов нормативных 
правовых актов, при этом достаточно жестко определяя со-
ответствующие формы документов и  состав включаемой 
в них информации.

В сфере государственного управления в отношении собст-
венно информационных технологий постановлением Прави-
тельства РФ от .. №  определены приоритетные 
направления использования и развития информационно-ком-
муникационных технологий в федеральных органах исполни-
тельной власти и  органах управления государственными 
внебюджетными фондами. Однако ни одно из пяти приори-
тетных направлений не содержит упоминания о цифровых 
технологиях «больших данных», искусственного интеллекта, 
интернета вещей, распределенного реестра.

Для устранения выявленных правовых ограничений примене-
ния (использования) технологий «больших данных» и искусст-
венного интеллекта на этапе подготовки управленческих ре-
шений предлагается:

 – исключить дублирование электронных и бумажных но-
сителей при разработке и документов стратегического 
планирования;

 – предусмотреть возможность автоматизированного 
межмашинного информационного взаимодействия го-
сударственных информационных систем при разработ-
ке документов стратегического планирования, исклю-
чив требования о направлении запросов;

 – предусмотреть использование указанных цифровых 
технологий при разработке прогноза социально-экономи-
ческого развития (изменения и дополнения постановле-
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ния Правительства РФ от .. №  «О порядке 
разработки, корректировки, осуществления мониторин-
га и контроля реализации прогноза социально-эконо-
мического развития Российской Федерации на долгос-
рочный период»);

 – предусмотреть использование указанных цифровых 
технологий при разработке государственных программ 
РФ (изменения и  дополнения постановления Прави-
тельства РФ от .. №  (ред. от ..) «Об 
утверждении Порядка разработки, реализации и оцен-
ки эффективности государственных программ Россий-
ской Федерации»);

 – предусмотреть использование указанных цифровых 
технологий в рамках разработки планов деятельности 
федеральных органов исполнительной власти (внесение 
изменений и дополнений в постановление Правитель-
ства РФ от  .. №  «О  порядке разработки, 
корректировки, осуществления мониторинга и  конт-
роля реализации планов деятельности федеральных ор-
ганов исполнительной власти, руководство деятельнос-
тью которых осуществляет Правительство Российской 
Федерации»);

 – предусмотреть использование указанных цифровых 
технологий в рамках разработки проектов нормативных 
правовых актов (изменения и дополнения Регламента 
Правительства РФ, Правил подготовки нормативных 
правовых актов федеральными органами исполнитель-
ной власти, Основных требований к концепции и раз-
работке проектов федеральных законов, утвержденных 
постановлением Правительства РФ от .. №  
(ред. от  ..), постановления Правительства РФ 
от .. №  (ред. от ..) «О мерах по со-
вершенствованию законопроектной деятельности Пра-
вительства Российской Федерации»).

Федеральный проект «Цифровое государственное управле-
ние» предусматривает формирование цифровой платформы 
для взаимодействия в  сфере стратегического управления 
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и единой национальной системы разработки и принятия ре-
гуляторных решений, однако не предусматривает соответст-
вующего изменения правового регулирования данных отно-
шений, а также оставляет открытым вопрос о взаимодейст-
вии указанной платформы и единой системы, равно как и их 
связи с инфраструктурой электронного правительства.

Правовые ограничения по использованию цифровых 
технологий на стадии организации деятельности 
и исполнения принятого решения

Использование цифровых технологий при организации дея-
тельности и исполнении решений в федеральных органах ис-
полнительной власти в  настоящее время не  определено 
в ключевых нормативных правовых актах —  постановлении 
Правительства РФ от  .. №  (ред. от  ..) 
«О Типовом регламенте внутренней организации федераль-
ных органов исполнительной власти» и постановлении Пра-
вительства РФ от .. №  (ред. от ..) «О Ти-
повом регламенте взаимодействия федеральных органов ис-
полнительной власти». В  частности, Типовой регламент 
взаимодействия федеральных органов исполнительной влас-
ти предусматривает, что в регламент федерального органа 
исполнительной власти включается только порядок обеспече-
ния доступа к информации о деятельности федерального орга-
на исполнительной власти.

Для устранения выявленных правовых ограничений пред-
лагается разработать специальные подразделы по использо-
ванию цифровых технологий в составе указанных типовых ре-
гламентов и с последующей корректировкой уже регламентов 
конкретных федеральных органов исполнительной власти.

В рамках разрешительной деятельности, в частности, Феде-
ральный закон от  .. № -ФЗ (ред. от  ..) 
«О лицензировании отдельных видов деятельности» в настоя-
щее время ориентирован на  использование документов, 
а не данных в процессе лицензирования. Этот закон относит 
к полномочиям Правительства РФ утверждение порядка пред-
ставления документов по вопросам лицензирования в форме 
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электронных документов, подписанных электронной подпи-
сью, с использованием информационно-телекоммуникацион-
ных сетей общего пользования, в том числе единого портала 
государственных и муниципальных услуг. При этом для полу-
чения лицензии необходимо представление пакета докумен-
тов (ст.  указанного федерального закона), а предметом про-
верок лицензиата при лицензионном конт роле являются 
(ст. ) содержащиеся в документах лицензиата сведения о его 
деятельности, состоянии используемых при осуществлении 
лицензируемого вида деятельности помещений, зданий, соо-
ружений, технических средств, оборудования, иных объектов, 
соответствии работников лицензиата лицензионным требова-
ниям, выполняемых работах, оказываемых услугах, принима-
емых лицензиатом мерах по соблюдению лицензионных тре-
бований, исполнению предписаний об устранении выявлен-
ных нарушений лицензионных требований. Тем самым 
законодательно ограничена возможность применения при 
осуществлении лицензирования обработки данных о лицензи-
ате, размещенных, например, на  его официальном сайте, 
а также использование при лицензионном контроле техноло-
гий интернета вещей.

Для устранения указанных правовых ограничений предла-
гается внести изменения и дополнения в Федеральный закон 
от .. № -ФЗ (ред. от ..) «О лицензирова-
нии отдельных видов деятельности», предусматривающие 
использование при осуществлении лицензирования данных, 
размещенных на официальном сайте организации, данных 
иных информационных систем органов государственной 
власти, а также применение при осуществлении лицензион-
ного контроля технологий интернета вещей.

Правовые ограничения по использованию цифровых 
технологий на стадии мониторинга и контроля исполнения 
решения, достигаемых результатов государственного 
управления

В настоящее время правовое регулирование осуществления 
мониторинга и контроля исполнения решений определено 
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в ряде постановлений Правительства РФ (например, в поста-
новлении Правительства РФ от .. №  «О порядке 
разработки, корректировки, осуществления мониторинга 
и контроля реализации планов деятельности федеральных ор-
ганов исполнительной власти, руководство деятельностью ко-
торых осуществляет Правительство Российской Федерации», 
постановлении Правительства РФ от .. №  «Об ут-
верждении Правил разработки, корректировки, осуществле-
ния мониторинга и контроля реализации отраслевых доку-
ментов стратегического планирования Российской Федерации 
по вопросам, находящимся в ведении Правительства Россий-
ской Федерации», постановлении Правительства РФ 
от .. №  «Об утверждении Правил осуществления 
мониторинга и контроля реализации стратегий социально-
экономического развития макрорегионов», постановлении 
Правительства РФ от .. №  «О содержании, соста-
ве, порядке разработки и утверждения стратегии пространст-
венного развития Российской Федерации, а также о порядке 
осуществления мониторинга и контроля ее реализации»).

При этом мониторинг и контроль осуществляются на ос-
нове неавтоматизированного сбора и анализа информации 
без применения цифровых технологий. Например, монито-
ринг и контроль реализации отраслевых документов страте-
гического планирования осуществляются разработчиком от-
раслевого документа на основе данных официального ста-
тистического наблюдения, а  также иной информации, 
представляемой федеральными органами исполнительной 
власти и органами исполнительной власти субъектов Россий-
ской Федерации в  соответствии с  их сферой ведения. В та-
ком же ручном формате осуществляется и дальнейшее пре-
доставление указанной информации —  разработчик отра-
слевого документа ежегодно подготавливает доклад 
о реализации отраслевого документа, размещает его на сво-
ем официальном сайте в интернете и федеральной информа-
ционной системе стратегического планирования, за исклю-
чением сведений, отнесенных к государственной, коммерче-
ской, служебной и  иной охраняемой законом тайне, 
и до  июня года, следующего за отчетным периодом, пред-
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ставляет его в Министерство экономического развития Рос-
сийской Федерации по форме, утверждаемой Министерством 
экономического развития Российской Федерации.

Аналогично мониторинг и контроль стратегий социально-
экономического развития макрорегионов осуществляются 
на основе размещения исполнителем отчета в информаци-
онной системе и последующей подготовке отчета о монито-
ринге реализации стратегии на бумажном носителе.

Действующий Федеральный закон от .. № -ФЗ 
(ред. от ..) «О защите прав юридических лиц и инди-
видуальных предпринимателей при осуществлении государ-
ственного контроля (надзора) и муниципального контроля» 
регламентирует традиционные формы информационного вза-
имодействия субъектов регулируемых отношений, в том числе 
в рамках межведомственного информационного взаимодей-
ствия (постановление Правительства РФ от .. № ), 
не предусматривая возможности использования технологий 
обработки больших объемов данных и интернета вещей.

Проект федерального закона № - «О государствен-
ном контроле (надзоре) и муниципальном контроле в Россий-
ской Федерации» , принятый в первом чтении Государственной 
думой Федерального собрания РФ .., содержит большее 
число норм, регламентирующих использование информацион-
но-телекоммуникационных технологий (ст. ), однако он так-
же не предусматривает возможности использования техноло-
гий обработки больших объемов данных и интернета вещей. 
В частности, при осуществлении мониторинга (ст.  проекта) 
предусматривается использование только фото- и видеофикса-
ции, сведений, содержащихся в информации (отчетности), пре-
доставляемой гражданами и организациями. При этом, напри-
мер, не установлена возможность использования информации, 
полученной от других датчиков устройств интернета вещей, ин-
формации об объектах контроля, размещаемой в открытом до-
ступе в социальных сетях и в интернете в целом.

В отличие от  существующего и  принимаемого законода-
тельного регулирования в  рамках приоритетных проектов 

  http://sozd.parliament.gov.ru/bill/-.
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в  сфере контрольно-надзорной деятельности планируется 
применение цифровых технологий. Так, например, паспорт 
приоритетного проекта «Внедрение риск-ориентированного 
подхода при осуществлении контрольно-надзорной деятель-
ности» (утв. протоколом заседания проектного комитета 
от  .. № () включает показатель «доля видов 
контроля (надзора), по которым на регулярной основе пере-
оцениваются риски в зависимости от фактического распре-
деления ущерба по категориям риска (классам опасности), 
в том числе с использованием массивов больших данных (Big 
Data)». Комплексные требования к информационным систе-
мам, обеспечивающим выполнение контрольно-надзорных 
функций органами исполнительной власти (Стандарт инфор-
матизации контрольно-надзорной деятельности, утвержден-
ный протоколом заседания проектного комитета от .. 
№ () устанавливают, что на  высоком уровне стандарта 
предполагается полная автоматизация всех процессов КНД, 
предполагается широкое применение «больших данных» 
и интернета вещей. Паспорт приоритетного проекта «Авто-
матизация контрольно-надзорной деятельности» (утв. про-
токолом заседания проектного комитета от  .. 
№ () также предусматривает прогнозирование рисков 
и  присвоение категорий риска на  основании результатов 
анализа «больших данных». Однако данные положения паспор-
тов приоритетных проектов не предусматривают определе-
ния соответствующих нормативных условий и оснований для 
применения указанных цифровых технологий.

Для устранения выявленных правовых ограничений пред-
лагается:

 – предусмотреть применение цифровых технологий при 
осуществлении мониторинга и контроля реализации стра-
тегий социально-экономического развития макрорегионов 
(изменения и дополнения постановления Правительства 
РФ от .. №  «Об утверждении Правил осущест-
вления мониторинга и контроля реализации стратегий 
социально-экономического развития макрорегионов»);

 – предусмотреть применение цифровых технологий при 
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осуществлении мониторинга и  контроля реализации 
планов деятельности федеральных органов исполни-
тельной власти (изменения и дополнения постановле-
ния Правительства РФ от .. №  «О порядке 
разработки, корректировки, осуществления мониторин-
га и контроля реализации планов деятельности феде-
ральных органов исполнительной власти, руководство 
деятельностью которых осуществляет Правительство 
Российской Федерации»);

 – предусмотреть применение цифровых технологий 
«больших данных» и  искусственного интеллекта при 
осуществлении мониторинга и  контроля реализации 
отраслевых документов стратегического планирования 
Российской Федерации (изменения и дополнения по-
становления Правительства РФ от  .. №  
«Об утверждении Правил разработки, корректировки, 
осуществления мониторинга и контроля реализации от-
раслевых документов стратегического планирования 
Российской Федерации по вопросам, находящимся в ве-
дении Правительства Российской Федерации»);

 – предусмотреть применение цифровых технологий 
«больших данных», интернета вещей при осуществлении 
государственного контроля и надзора (дополнение про-
екта федерального закона № - «О государствен-
ном контроле (надзоре) и  муниципальном контроле 
в  Российской Федерации», в  том числе расширение 
источников информации, используемой при планиро-
вании, проведении мониторинга, а также способов об-
работки такой информации).

Правовые ограничения по использованию цифровых 
технологий на стадии оценки исполнения решения, 
его результативности и эффективности

Такие ограничения устанавливаются в нормативных право-
вых актах по оценке эффективности, оценке фактического 
воздействия нормативных правовых актов, мониторинге 
правоприменения.
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Порядок разработки, реализации и оценки эффективности 
государственных программ Российской Федерации, утвержден-
ный постановлением Правительства РФ от .. № , 
не предусматривает применения цифровых технологий на эта-
пе оценки эффективности государственных программ.

Существующий механизм оценки эффективности высших 
должностных лиц субъектов РФ (Федеральный закон 
от .. № -ФЗ (ред. от ..) «Об общих прин-
ципах организации законодательных (представительных) 
и исполнительных органов государственной власти субъек-
тов Российской Федерации», Указ Президента РФ от .. 
№  «Об оценке эффективности деятельности органов ис-
полнительной власти субъектов Российской Федерации», по-
становление Правительства РФ от .. №  «Об осу-
ществлении мер по реализации государственной политики 
в сфере оценки эффективности деятельности органов испол-
нительной власти субъектов Российской Федерации и при-
знании утратившими силу некоторых актов Правительства 
Российской Федерации») также не предусматривает приме-
нение при оценке эффективности технологий «больших дан-
ных» и искусственного интеллекта, ориентирован на пред-
ставление докладов (а не данных) и содержит ограниченный 
перечень показателей.

Правила проведения оценки фактического воздействия 
нормативных правовых актов, утвержденные постановлени-
ем Правительства РФ от .. №  (ред. от ..), 
не  предусматривают применения цифровых технологий 
«больших данных» для сбора и анализа информации о реали-
зации нормативного правового акта. Кроме того, сам меха-
низм планирования оценки фактического воздействия 
не предусматривает возможность сбора и обработки «боль-
ших данных». А при ее проведении учитываются только за-
мечания и предложения, поступившие от адресатов регули-
рования в рамках официальных публичных консультаций, 
а  не  правоприменения данного нормативного правового 
акта в целом в режиме реального времени.

Постановление Правительства РФ от  .. №  
«Об  утверждении методики осуществления мониторинга 
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правоприменения в Российской Федерации» определяет со-
став информации, которая используется при осуществлении 
мониторинга правоприменения, однако не предусматривает 
использование при ее сборе и анализе цифровых технологий 
«больших данных». Аналогично оценке фактического воздей-
ствия при планировании и проведении мониторинга право-
применения учитывается ограниченный объем данных в ог-
раниченный (периодом проведения самого мониторинга) 
период времени.

Для устранения выявленных правовых ограничений предла-
гается:

 – предусмотреть применение цифровых технологий 
«больших данных» при оценке эффективности государ-
ственных программ РФ (изменения и дополнения По-
рядка разработки, реализации и оценки эффективности 
государственных программ Российской Федерации, ут-
вержденного постановлением Правительства РФ 
от .. №  (ред. от ..);

 – предусмотреть применение цифровых технологий 
«больших данных» при оценке эффективности высших 
должностных лиц субъектов РФ (внесение изменений 
и дополнений в Федеральный закон от .. « -
ФЗ (ред. от ..) «Об общих принципах организа-
ции законодательных (представительных) и исполни-
тельных органов государственной власти субъектов 
Р оссийской Федерации», в  Указ Президента РФ 
от .. №  «Об оценке эффективности деятель-
ности о рганов исполнительной власти субъектов Рос-
сийской Ф едерации», в постановление Правительства 
РФ от .. №  «Об осуществлении мер по реа-
лизации государственной политики в сфере оценки эф-
фективности деятельности органов исполнительной 
власти субъектов Российской Федерации и признании 
утратившими силу некоторых актов Правительства Рос-
сийской Федерации»);

 – предусмотреть применение цифровых технологий 
«больших данных» при планировании и  проведении 
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оценки фактического воздействия нормативных право-
вых актов (изменения и  дополнения постановления 
Правительства РФ от .. №  (ред. от ..) 
«О проведении оценки фактического воздействия нор-
мативных правовых актов, а также о внесении измене-
ний в некоторые акты Правительства Российской Феде-
рации»;

 – предусмотреть применение цифровых технологий 
«больших данных» при планировании и  проведении 
мониторинга правоприменения (изменения и дополне-
ния постановления Правительства РФ от  .. 
№  «Об утверждении методики осуществления мо-
ниторинга правоприменения в  Российской Федера-
ции»).





Заключение

Цифровая трансформация государственного 
управления не просто автоматизация и оптими-
зация отдельных процессов при оказании госу-
дарственных функций, в том числе при предо-
ставлении государственных услуг, внедрение 
и использование тех или иных современных ИКТ 
в интересах обеспечения деятельности государ-
ственных органов. Цифровая трансформация 
призвана качественно изменить содержание го-
сударственного управления, в том числе отдель-
ные его процедуры, стадии управленческого ци-
кла, государственные функции, их состав и типы, 
причем такое изменение должно приводить 
к повышению качества государственного управ-
ления: обеспечению большей обоснованности 
государственного вмешательства (и  снижению 
роли государства в целом), повышению резуль-
тативности и эффективности деятельности орга-
нов государственной власти. Приведенные в до-
кладе расчеты показывают, что повышение уров-
ня цифровизации государственного управления 
тесно взаимосвязано с  повышением результа-
тивности государственного управления, сниже-
нием коррупции, улучшением условий ведения 
бизнеса.

Такое качественное изменение, конечно, 
не означает, что завтра государственную полити-
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ку будет вырабатывать исключительно искусственный интел-
лект, а исполнителями будут роботы. Однако цифровая транс-
формация подразумевает, что некоторые функции, исполня-
емые сегодня вручную государственными служащими, будут 
исполняться в автоматическом режиме и не потребуют вме-
шательства человека. Большинство государственных услуг 
(в той мере, в какой они останутся, не будут замещены обще-
ственными благами) будет предоставляться в электронном 
виде и не будет подразумевать личного взаимодействия с ор-
ганами власти на каком-либо этапе. Все стадии управленче-
ского цикла будут обеспечены актуальной и достоверной ин-
формацией, необходимой для принятия управленческих ре-
шений, ориентированных на  конечные общественно 
значимые результаты, а сами эти решения будут моделиро-
ваться и приниматься с использованием современных, в том 
числе прорывных, цифровых технологий.

И в России, и в зарубежных странах уже традиционно циф-
ровая трансформация рассматривается прежде всего как 
драйвер повышения доступности и качества государствен-
ных услуг. Но примеры применения прорывных цифровых 
технологий за рубежом показывают, что их потенциал не ог-
раничивается только этим типом государственных функций. 
Цифровые технологии позволяют трансформировать осу-
ществление всех типов государственных функций и функций 
по их исполнению —  от нормотворчества до контрольно-над-
зорной деятельности и администрирования доходов.

Беспрецедентное расширение возможностей работы с са-
мыми различными данными в режиме реального времени 
(или приближенном к нему) позволяет государственным ор-
ганам совершенно по-новому планировать результаты своей 
деятельности, осуществлять мониторинг и оценку их дости-
жения, а также участие их персонала. В этом смысле цифро-
вая трансформация становится драйвером, механизмом вне-
дрения государственного управления по результатам.

Эта важная роль цифровых технологий пока в явном виде 
не учитывается в программных и проектных документах, по-
священных цифровой экономике и цифровому государствен-
ному управлению, в том числе в федеральном проекте «Циф-
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ровое государственное управление». Между тем повышение 
обоснованности принимаемых решений на основе данных 
о стартовых и достигаемых результатах государственной по-
литики может привести к не менее значимым эффектам, чем 
организация предоставления государственных услуг на осно-
ве платформенных решений. Например, внедрение техноло-
гий межмашинного взаимодействия позволит кардинально 
снизить административные издержки взаимодействия госу-
дарственных органов с гражданами, бизнесом и между собой.

С целью обеспечения использования цифровой транс-
ормации как драйвера и механизма внедрения государствен-
ного управления по результатам при реализации феде раль ного 
проекта «Цифровое государственное управление» ц  е ле-
сообразно обеспечить реализацию мероприятий, направлен-
ных:

 – на переход от ответственности ведомств за подготовку 
и  представление отчетов о  достигнутых результатах 
к их ответственности за размещение данных о достига-
емых результатах, формируемых, преимущественно ав-
томатически, на единой платформе и принятию реше-
ний на основе этих данных;

 – расширение использования «больших данных» для це-
лей выработки госполитики, формирования официаль-
ной статистики, администрирования доходов, аудита 
результативности бюджетных расходов и реализации 
иных государственных функций;

 – расширение методов оценки результативности государ-
ственных органов: переход от бинарной оценки «вы-
полнено —  не выполнено» к использованию предиктив-
ной аналитики, выборочных контролируемых испыта-
ний, иных аналитических методов, основанных 
на технологиях искусственного интеллекта;

 – использование цифровизации как инструмента опти-
мизации бюджетных расходов: внедрение практики 
расчета транзакционных издержек и оценки их сокра-
щения за счет цифровизации.
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Безусловно, сегодня имеются существенные инфраструк-
турные, технологические и правовые ограничения для циф-
ровой трансформации государственного управления. Необ-
ходимы значительные инвестиции в инфраструктуру связи, 
чтобы можно было использовать преимущества интернета 
вещей и, в частности, межмашинного взаимодействия. Ис-
пользование технологий распределенного реестра и искусст-
венного интеллекта потребует увеличения вычислительных 
мощностей. Применение анализа «больших данных» и ин-
тернета вещей для решения различных задач государствен-
ного управления потребует внедрения новых технологий за-
щиты персональных данных и коммерческой информации. 
Для использования прорывных цифровых технологий в госу-
дарственном управлении потребуются изменение действую-
щего законодательства и  разработка новых нормативных 
правовых актов.

Однако при всех ограничениях развитие прорывных циф-
ровых технологий —  объективный процесс, и  сегодняшние 
новации уже через – лет станут нормой результативного 
государственного управления. Страны, которые окажутся бо-
лее способными к внедрению этих технологий, смогут пере-
хватить инициативу в социально-экономическом развитии. 
Остальные государства будут вынуждены реализовывать 
стратегии догоняющего роста. То, в какой из этих групп ока-
жется Россия по цифровой трансформации государственно-
го управления, во многом определит место нашей страны 
в мировых рейтингах по качеству государственного управле-
ния, а также повлияет на конкурентоспособность российской 
экономики в долгосрочной перспективе.
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