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Abstract. The digital transformation of public authorities and commercial organizations 
has led to a shift towards data-driven governance. The quality of decision-making is contingent 
upon the availability of data, analysis, and the swiftness of response to alterations. The 
primary challenge to the successful implementation of large-scale data processing and 
analysis systems is to guarantee their adequate scale and precision. Data-based and evidence-
based management are explored as dialectically interrelated concepts with significant 
potential for synergy. The article explores the issue of data maturity and its influence on 
the effectiveness of managerial decisions. The methodological basis of the research was 
based on certain provisions of organizational theory. Quantitative and qualitative analysis, 
case studies, and synthesis were used as research methods to support the findings. The 
hypotheses of the research state that there is a methodological relationship between data-
based and evidence-based management, as well as the potential for convergence between 
these approaches. In order to validate the proposed hypotheses, the authors utilize a dataset 
provided by the Federal State Statistics Service, encompassing information on the number of 
researchers in various scientific fields, age groups, academic qualifications, and regions of 
the Russian Federation from 2010 to 2023. The research revealed the order in which data-
based and evidence-based management should be applied depending on the managerial 
context as methodologically interconnected concepts. The suggested approach is aimed at 
guaranteeing the quality and efficiency of managerial decisions in a high-tech management 
framework and in a dynamic external context.
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Аннотация. Ожидаемым результатом цифровой трансформации органов го-
сударственной власти и бизнес-структур должен стать переход к управлению на 
основе данных. Информационно-аналитическая поддержка и скорость реагирования 
на изменения определяют эффективность управленческих решений. Главным вызо-
вом для масштабного внедрения механизмов обработки и анализа количественных 
данных является обеспечение их достаточного объёма (охват) и качества (сопоста-
вимость). Управление на основе данных и доказательный менеджмент исследуются 
как диалектически взаимосвязанные концепции, имеющие значительный потенциал 
синергии. Рассматривается вопрос зрелости данных и ее влияния на качество при-
нимаемых управленческих решений. Методологическую основу исследования соста-
вили отдельные положения теории организации. В качестве методов исследования 
использовались количественный и качественный анализ, изучение кейсов, а также 
синтез выводов. Гипотеза исследования заключается в рассмотрении «управления на 
основе данных» и «доказательного менеджмента» как методологически родственных 
и имеющих в этой связи потенциал конвергенции. В целях проверки сформированной 
гипотезы используется набор данных Федеральной службы государственной стати-
стики о численности исследователей по областям науки, по возрастным группам, 
по ученым степеням, по субъектам Российской Федерации с 2010 г. по 2023 г. В ре-
зультате исследования выявлена логическая последовательность применения кон-
цепций «управления на основе данных» и «доказательного менеджмента» в зависимо-
сти от конкретных управленческих ситуаций и установлено их методологическое 
комплиментарное единство.  Предложенный подход призван обеспечить качество и 
эффективность управленческих решений в условиях высокотехнологичной парадиг-
мы управления и меняющейся внешней среды.

Ключевые слова: доказательный менеджмент, данные, информация, управле-
ние на основе данных, государственные датасеты, поддержка принятия решений
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подходы: Data Management [Miragliotta, 
Sianesi, Convertini, Distante, 2018], Data 
Governance [Buijsse, Willemsen, Snijders, 
2023], Master Data Management [Кузне-
цов, Кознов, 2021], Data Driven Decision-
making [Buijsse, Willemsen, Snijders, 
2023]. Некоторые из этих подходов мож-
но считать родственными (по этимоло-
гическому или функциональному прин-
ципу), некоторые из них исследователи 
объединяют в логически или методологи-
чески связанные пары и группы. Одна-
ко среди всего многообразия подходов к 
управлению данными меньше всего «род-
ственных связей» установлено между под-
ходами «Управление на основе данных» 
(�������������������������������������   data���������������������������������   -��������������������������������   based���������������������������    ��������������������������  management����������������  ) и «Доказатель-
ный менеджмент» (������������������� evidence����������� -���������� based�����  ����man-
agement). Кроме того, каждый источник 
описывает суть определений этих подхо-
дов по-разному, не оставляя оснований 
для очевидного консенсуса мнений. При 
этом, вероятно, методологически подхо-
ды должны качественно отличаться друг 
от друга ввиду разницы аспектов работы 
над данными и осуществления управле-
ния ими. На основании того, что мето-
ды описывают один и тот же феномен 
– управление данными для достижения 
стратегических целей – можно вывести 
первую часть гипотезы: «Управление на 
основе данных» и «Доказательный менед-
жмент» относятся к одному роду методов 
принятия решений. 

В самих названиях подходов заключе-
на качественная разница между ними, 
которая предполагает отличия в специ-
фике данных, на которых базируется 
управление в организации. После экс-
тенсивного сбора и загрузки данных, а 
также последующей их систематизации 
первичные данные или большие массивы 
разрозненных данных, ценность кото-
рых изначально является минимальной, 
переходят в стадию обработанных и мо-
гут применяться для первых простей-
ших операций в структуре управления. 
Впоследствии эти данные подвергаются 
дальнейшей обработке, чтобы в конеч-
ном счёте из стадии данных перейти в 
стадию информации [�������������������Kamolov������������, ����������Kim�������, �����Alek-

Введение 
Технологии работы с данными являют-

ся одним из ключевых факторов, опреде-
ляющих современный бизнес-ландшафт. 
Данные становятся новым активом, ко-
торый по потенциалу экономической 
ценности может соперничать с нефтью1. 
Организации создают вокруг данных 
специальную архитектуру, включающую 
в себя систему хранения и передачи дан-
ных, обеспечения их жизненного цикла и 
управления. Целью создания такой архи-
тектуры является повышение качества 
первичных данных, которыми распола-
гает организация, и их перевод из исход-
ного состояния «данные» в качественно 
иное состояние – «информацию». 

Этапность преобразования данных 
была предложена Расселом Акоффом 
в 1989 г. в виде концепции пяти ста-
дий эволюции данных DIKUW (Data, 
Information, Knowledge, Understanding, 
Wisdom), согласно которой с переходом 
на очередной этап качество и ценность 
данных должны возрастать, также как и 
их емкость и полезность [Акофф, 2011]. 
Однако в пределах своей теории Акофф 
не оставил описания того, как и за счет 
чего осуществляется переход на новый 
этап преобразования данных в органи-
зации.

Позднее в области менеджмента по-
явился ряд других исследований, осно-
ванных на теории Рассела Акоффа. 
Все они подразумевали новый взгляд 
либо на проблему управления данными 
[Malomo, Sena, 2017; Abdulkadri, Evans, 
Ash, 2016], либо на управление, основан-
ное на данных, для которого использует-
ся Data, выполняющее вспомогательную 
роль для систем поддержки принятия 
решений или самостоятельных систем 
датацентричного управления [Kamolov, 
Aleksandrov��������������������������    , 2023; Стырин, 2024; Сты-
рин, Рябушкина, Санина, 2024], где да-
тацентричность выступает полноценной 
парадигмой, в рамках которой данным 
и их смыслу придаётся первостепенное 
значение. В зависимости от масштабов 
управления и типа данных были названы 
и описаны многочисленные новаторские 

1 ИНК. Джек Ма: «В будущем данные будут такими же ценными, как нефть». URL: https://
incrussia.ru/news/dzhek-ma-dannye-i-neft/ (дата обращения: 18.02.2025)
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sandrov�������������������������������, 2023]. Конверсия данных в ин-
формацию, согласно теории Акоффа, яв-
ляется качественным событием и означа-
ет, что ценность данных повысилась (в то 
же время их объем, как правило, должен 
значительно уменьшиться) [Акофф, 2011]. 
Описывая феномен преемственности 
данных, Акофф подметил работу следую-
щего принципа: с приобретением нового 
опыта для перехода на этап информации 
требуется все меньше данных [Акофф, 
2011]. Соответственно, если разница 
между двумя подходами, описанными 
выше, является качественной в отноше-
нии ценности данных, можно предполо-
жить, что «Управление на основе данных» 
является базовым методом работы с дан-
ными, а «Доказательный менеджмент» – с 
информацией. Тогда следующим образом 
представляется вторая часть нашей ги-
потезы: между рассматриваемыми под-
ходами можно выделить логическую по-
следовательность и условия для перехода 
от одной стадии к другой в зависимости 
от стратегических целей и степени зрело-
сти данных организации. 

Целью настоящего исследования яв-
ляется диалектическое соотнесение 
«Управления на основе данных» и «Дока-
зательного менеджмента» с акцентом на 
оценку влияния таких подходов на эф-
фективность управления, а также раз-
работка рекомендаций по интеграции 
обоих подходов для повышения качества 
принятия управленческих решений в 
условиях высокотехнологичной парадиг-
мы управления. 

Материалы и методы
В первую очередь необходимо опреде-

лить онтологическое значение «Управле-
ния на основе данных» и «Доказатель-
ного менеджмента», а также ключевые 
характеристики этих подходов, которые 
позволят проанализировать возможные 
сценарии интеграции подходов в совре-
менных условиях.

Доказательный менеджмент. Отно-
сительно более широкое освещение в ака-
демической литературе получил «Доказа-
тельный менеджмент». В ряде исследова-
ний данный подход позиционируется в 
качестве одного из инструментов «нового 
государственного управления» в связи с 

тем, что подход впервые начал приме-
няться для модернизации государствен-
ной социальной политики Великобрита-
нии в конце ХХ в. на основе применения 
новейших информационных систем. 
Однако большинство ученых придержи-
вается мнения, что этот метод возник 
автономно. Масштаб структур управле-
ния, где применяется метод, предпола-
гает условия функционирования муль-
тиагентных систем, в рамках которых 
требуется организовывать эффективную 
передачу данных между агентами и их 
прикладное использование различными 
элементами сети [Wastell, 2005].  

Научный консенсус в отношении опре-
деления термина «Доказательный менед-
жмент» пока только формируется. Для 
того, чтобы выявить наиболее значимые 
составляющие подхода, определяющие 
его онтологическое значение, были собра-
ны статистически наиболее часто встре-
чающиеся определения метода и прове-
ден семантический анализ их содержа-
ния. Проведенный анализ показал, что 
наиболее часто встречающимися поняти-
ями в определении «�������������������Evidence�����������-����������based����� ����Man-
agement�����������������������������������» являются «�����������������������policy�����������������», «�������������making�������», «���de-
cision����������������������������������������», «������������������������������������evidence����������������������������», «������������������������basis�������������������», «���������������studies��������», «����man-
agement», «approach», «science», «based». В 
результате авторами была составлена се-
мантическая паутина ключевых смысло-
вых единиц понятия, а также составлено 
обобщающее определение термина.

«Доказательный менеджмент» как кон-
цепция тяготеет к точным количествен-
ным данным и в меньшей степени – к 
качественным описательным данным, 
для обработки которых требуется больше 
усилий, чтобы конвертировать их в при-
годную для дальнейшего использования 
информацию [Davies, Boruch, 2001]. В 
этой связи выделяют ряд практических 
ограничений применения данного под-
хода, связанных с обработкой поступаю-
щих данных: сложности статистического 
анализа, отсутствие критических навы-
ков для проверки данных исследований, 
угрозы профессиональной автономии и 
автократического управления измене-
ниями [Johnson, Griffths, 2001; Kajerno, 
Norstrom, Krusebrant, Bjorvell, 2001]. 

Главную цель применения доказатель-
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ного менеджмента определяют как по-
пытку устранения «разрыва между фак-
тическими данными и политикой орга-
низации» [Oliver, 2014]. Наличие пробела 
между планом и реальностью (вплоть до 
возникновения отдельных сообществ со 
своими экосистемами, например, «тео-
ретиков» и «практиков») является рас-
пространенной проблемой современных 
организаций [Sanderson, 2002; Gorissen, 
Schulpen, Kerkhoff, van Heffen, 2005]. 
Сближение этих «сообществ» возможно 
за счет максимизации полезности дан-
ных в системе управления, обеспечение 
которой возлагается на механизмы имен-
но «Доказательного менеджмента», кото-
рый одновременно позволяет минимизи-
ровать риск несоответствия ожидаемых 
эффектов управления его результатам 
[Морозов, 2018].

Суть «Доказательного менеджмента», 
таким образом, заключается в использо-
вании эмпирических данных и фактов 
для принятия управленческих решений 
[Семья и др., 2022]. Этот подход помо-
гает организациям измерять и улучшать 
поставляемую ценность, снижать риски 
и оптимизировать инвестиции. Доказа-
тельный менеджмент позволяет органи-
зациям принимать более обоснованные 
решения, основанные на данных, а не на 
интуиции или личных мнениях. В дан-
ном подходе выделяется четыре ключе-
вые области ценности для организаций:

Текущая ценность (Current Value)  1.	
измеряет ценность, которая в данный 
момент поставляется пользователям или 
заказчикам;

Нереализованная ценность 2.	
(Unrealized Value) измеряет потенциаль-
ную будущую ценность, которую можно 
реализовать, если удовлетворить все по-
тенциальные потребности клиентов;

Способность к инновациям (Ability 3.	
to Innovate) оценивает эффективность 
организации в создании новых возмож-
ностей для лучшего удовлетворения по-
требностей клиентов;

Время вывода на рынок (Time to 4.	
Market) измеряет скорость, с которой ор-
ганизация может поставлять новые воз-
можности, услуги или продукты.

Управление на основе данных. «Управ-

ление на основе данных» ориентировано 
на повышение качества первичных дан-
ных, в том числе через модели качества 
и зрелости данных [Hou, Wang, 2013]. 
Подход предполагает использование ал-
горитмов для осуществления непрерыв-
ного, автоматизированного управления 
[Markovsky, Huang, Dörfler, 2023].

Статистический контент-анализ со-
держания определений, встречающихся в 
исследованиях, показал, что наиболее ча-
сто встречающимися словами в определе-
ниях являются: «quality», «data», «related», 
«analytics», «management», «science», 
«based», «support systems», «applications». 
В результате была создана семантиче-
ская паутина ключевых смысловых еди-
ниц понятия и получено условно консен-
сусное определение термина.

Процесс работы с данными в рамках 
подхода «Управление на основе данных» 
включает в себя интеграцию с уже суще-
ствующими стандартами и моделями ра-
боты с данными (например, ТОGАF или 
СОВІТ), а также моделями жизненного 
цикла больших данных [Шевцова, Дне-
провская, 2024]. Однако некоторые ис-
следователи критикуют подход за то, что 
модели, на которых он основывается, не 
содержат описания барьеров, которые 
могут возникнуть на разных этапах жиз-
ненного цикла больших данных, также  
как и не раскрывают эффективные спо-
собы создания и использования больших 
данных в сфере управления, поскольку 
они преимущественно ориентированы 
на совершенствование бизнес-стратегий. 
Критики описали следующие барьеры 
при организации работы с большими 
данными в госуправлении: нормативно-
правовое регулирование, специфика ІТ-
обеспечения, требования к качеству дан-
ных, специфика и масштаб принятия ре-
шений [Шевцова, Днепровская, 2024]. 

Подход применим к работе с 
информационно-аналитическими систе-
мами, в том числе с системами поддерж-
ки принятия решений [Buijsse, Willemsen, 
Snijders, 2023]. В отношении данного 
аспекта исследователи выделяют два типа 
применяемой аналитики: программируе-
мый тип и непрограммируемый [Agrawal, 
Wankhede, Kumar, Luthra, 2023]. Для не-
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программируемого типа характерны два 
решения для повышения эффективности 
работы аналитических систем поддержки 
принятия решений: обучение руководи-
телей, принимающих решения на основе 
аналитических материалов, и использо-
вание программных решений поддержки 
[Lee, Kusbit, Metsky, Dabbish, 2015]. 

Таким образом, мы можем сделать 
обоснованный промежуточный вывод 
о том, что оба метода предлагают нова-
торский подход к проблеме интеграции 
разрозненных данных в единый процесс 
управления в целях повышения эффек-
тивности осуществления руководства 
организацией.

Для проверки и доказательства гипо-
тезы исследования авторами был приме-
нен набор открытых данных Федераль-
ной службы государственной статистики 
«Численность исследователей (по обла-
стям науки; по возрастным группам; по 
ученым степеням; по субъектам Россий-
ской Федерации) (с 2010 г.)»2. В рамках 
первичного анализа набора данных, а 
также для упрощения работы с ними ав-
торами был построен макет интерактив-
ной управленческой отчетности (�����dash-
board��������������������������������) с применением базовой функцио-
нальности табличного редактора.

Результаты
При проведении анализа подходов 

«Управление на основе данных» и «До-
казательный менеджмент» на теоретиче-
ском уровне авторами, в первую очередь, 
была исследована структура каждого из 
подходов. В отношении «Управления на 
основе данных» в современных иссле-
дованиях и практике просматриваются 
три основных уровня эволюции данного 
подхода: data-driven, data-informed, data-
inspired [Bousdekis et al., 2021].

В рамках подхода ������������������ data�������������� -������������� driven�������  основ-
ное внимание уделяется использованию 
данных как основного источника для 
принятия решений. Организации со-
бирают и анализируют большие объемы 
данных, чтобы минимизировать субъек-
тивные суждения и полагаться на коли-
чественные показатели. Это позволяет 
принимать более обоснованные решения 
и повышать эффективность процессов. 

Однако такой подход может быть огра-
ничен, если данные не полные или ин-
терпретируются неправильно. Ключевые 
метрики, которые могут быть использо-
ваны в данном подходе: 

ROI (return of investment, окупаемость 
инвестиций) – оценка прибыльности 
вложений;

CAC (��������������������������������   consumer������������������������    �����������������������  acquisition������������   ����������� cost������� , стои-
мость привлечения клиента) – оценка рас-
ходов на привлечение одного клиента;

LTV (��������������������������������lifetime������������������������ �����������������������value������������������, пожизненная цен-
ность клиента) – расчет общего дохода от 
клиента за время взаимодействия;

CTR (�������������������������������  click��������������������������  -�������������������������  through������������������   ����������������� rate������������� , «кликабель-
ность») и CR (conversion rate, конверсия) 
– данные метрики позволяют анализи-
ровать эффективность маркетинговых 
кампаний;

DAU/MAU (������������������������  daily�������������������  /������������������  monthly�����������   ���������� active����  ���us-
ers, ежедневная и месячная активность 
пользователей) – метрика для оценки во-
влеченности аудитории.

Следующий уровень data-informed до-
полняется элементами неавтоматизиро-
ванного анализа. На данном этапе реша-
ется задача не только извлечения и по-
строения «сухой статистики», но и учёта 
контекста и экспертных мнений. Лица, 
принимающие решения, воспринимают 
данные как важный, но не единствен-
ный фактор, определяющий решения. 
Это позволяет более гибко учитывать со-
циальные, экономические и культурные 
аспекты. На данном уровне метрики эф-
фективности начинают обогащаться и 
могут включать эксперименты, гипотезы 
для оценки влияния тех или иных факто-
ров на долгосрочные цели организации, 
взвешенные результаты качественных 
исследований пользовательского опыта, 
а также практический опыт и теоретиче-
ские знания профильных специалистов. 

На уровне data-inspired акцент дела-
ется на креативности и интуиции лиц, 
принимаемых решения, основанные на 
данных. Это не просто использование 
данных и предыдущего опыта, но и вне-
дрение инновационных идей и подходов 
при принятии решений. Менеджеры и 
команды вдохновляются данными для ге-
нерации новых стратегических идей. На 

2 URL: https://rosstat.gov.ru/statistics/science
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этом уровне данные становятся катали-
затором изменений, а не только инстру-
ментом для анализа. Data-inspired, ввиду 
ориентации на поиск неочевидных свя-
зей и областей для внедрения инноваций, 
не предполагает точное измерение ценно-
сти. Этот подход часто требует создания 
новых решений, которые не могут быть 
полностью предсказаны или измерены 
существующими данными. Данные ис-
пользуются для «вдохновения», а не для 
точного измерения.

На основании проведенного анализа 
авторы видят потенциал единого диалек-
тического восприятия обеих концепций. 
Графически перспектива интеграции 
«Управления на основе данных» и «Дока-
зательного менеджмента» представлена 
на рисунке 1. Интегральное восприятие 
основано на общности элементов каж-
дого из подходов, схожих целях приме-
нения на операционном, тактическом и 
стратегическом уровне управления. 

Авторы считают, что data-driven с 
точки зрения определения текущей цен-
ности предполагает, что все стратегии и 
действия организации основываются на 
количественных показателях и фактах. 
Данные становятся основой для опера-
ционной эффективности и оптимизации 
процессов. Data-informed с точки зрения 
нереализованной ценности организации 
предполагает формирование предполо-

жений и идей, которые не обязательно 
реализуются на практике. Здесь орга-
низации могут иметь доступ к данным, 
которых может быть недостаточно для 
создания конкурентного преимущества, 
что, в свою очередь, влияет на время 
вывода продукции на рынок. Это на-
правление дает возможность выявлять 
потенциал, а также определять барьеры 
и проблемы, которые мешают достиже-
нию целевого показателя time-to-market 
(������������������������������������   TTM���������������������������������   ). ������������������������������  Data��������������������������  -�������������������������  inspired�����������������   предполагает ис-
пользование данных как источника для 
«вдохновения» в значении разработки 
новых идей и инновационных решений. 
Это уровень наиболее высокой зрелости, 
который позволяет компаниям не толь-
ко реагировать на текущие тренды, но 
и предвосхищать их, предлагая уникаль-
ные и инновационные решения.

Сформированные выше теоретические 
предположения об исследовательской ак-
тивности в Российской Федерации авто-
ры систематизировали в таблице 1. 

Стоит обратить внимание, что на эта-
пе ��������������������������������������data����������������������������������-���������������������������������inspired������������������������� и, соответственно, опре-
деления «способности к инновациям» со-
став факторов, влияющих на принятие 
управленческих решений, существенно 
расширяется. Такие факторы на примере 
данных о научно-исследовательской дея-
тельности в Российской Федерации пред-
ставлены на рисунке 2.

Рис. 1. Модель интеграции концепций «Управления на основе данных»  
и «Доказательного менеджмента»

Источник: составлено авторами на основе [Hwang, Nam, Ha, 2021].

Добрый день! 
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связи, (4 (34)), 4-13.
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Таблица 1
Примеры соответствия различных уровней применения данных 

в управлении
Подход к принятию 
решений на основе 

данных
Примеры управленческих выводов

Data-driven (текущая 
ценность)

Наибольшее количество исследователей в •	
Российской Федерации занимаются техническими 
науками;
Наибольшее количество исследователей в •	
Российской Федерации относятся к возрастной 
группе «до 29 лет»;
Наивысший процент исследователей, имеющих •	
ученую степень, представлен среди медицинских 
наук

Data-informed 
(нереализованная ценность, 
TTM)

Учитывая тенденцию к стагнации количества •	
исследователей с учеными степенями в различных 
областях наук, в перспективе 10–15 лет в новых 
областях наук процент исследователей, имеющих 
ученую степень, будет минимальным;
Наблюдается значительное «старение научного •	
состава», в частности, ежегодно снижается доля 
докторов наук в общем количестве исследователей. 
В ближайшей перспективе будет необходима 
актуализация требований к соответствующей 
квалификации с учетом современных технологий и 
направлений развития наук 

Data-inspired (способность к 
инновациям)

Учитывая отрицательную динамику некоторых •	
показателей, необходимо сформировать 
комплексные меры по поддержке научно-
исследовательской деятельности

Источник: составлено авторами на основе официальных данных Росстата. URL:  
https://rosstat.gov.ru/statistics/science

Рис. 2. Факторы принятия решений в data-inspired подходе
Источник: оставлено авторами на основе [Tamm, Hallikainen, Tim, 2022].
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Кроме того, авторами были рассмотре-
ны практические кейсы применения под-
ходов к управлению данными в контексте 
деятельности международных организа-
ций. Показательной является статистика 
трафика сайтов государственных дата-
сетов. Так, например, страница датасе-
тов на сайте Всемирного Банка (World 
Bank Open Data)3 предоставляет данные 
о многочисленных узкоспециализирован-
ных датасетах. В то же время, на сайте 
ОЭСР4 представлено больше тысячи раз-
личных датасетов. На странице пред-
ставлена информация о том, что ОЭСР 
придерживается подхода Evidence-based 
Policy, основанного на статистике. Для 
практического применения метода было 
разработано Руководство «Eurostat-OECD 
Methodological Manual on Purchasing Power 
Parities5», в рамках которого была описана 
определённая система сбора и агрегиро-
вания данных по аутентичной методоло-
гии с использованием специализирован-
ных инструментов и индикаторов. Эта 
методология предполагает использование 
качественных и количественных данных, 
онлайн и офлайн инструментов оценки 
статистических данных и позволяет эф-
фективно работать с метаданными и опе-
ративно оценивать валидность операци-
онных данных после их загрузки в базу 
данных. После основных этапов работы с 
данными полученная информация пере-
даётся другим управленческим субсисте-
мам. 

На сайте European data (EU)6 поддер-
живаются данные о десятилетней исто-
рии работы с датасетами. За это время 
в базе данных накопилось более, чем 1,7 
млн датасетов. Основой подхода явля-
ется стремление повысить качество и 
зрелость данных, выраженное в пока-
зателе зрелости открытых данных (ореn 
dаtа maturity)7. Индикаторами высту-
пают трафик сайтов, успешные кейсы, 

прямые ссылки на датасеты и количе-
ство запросов на сайт в браузере. Об-
щий принцип оценки качества данных 
European data8: проведение исследова-
ния, применение индикаторов, работа 
над методологией, создание специали-
зированных инструментов. Главная 
цель методологии – совершенствование 
процесса принятия решений на основе 
данных (imрrоvеd dесіsіоn-mакіng)8, что, 
в совокупности со всеми практиками 
и инструментами методологии, косвен-
но указывает на применение подхода 
«Управление на основе данных».

Таким образом, сравнительный ана-
лиз демонстрирует взаимодополняемость 
двух подходов в современных органи-
зациях. «Управление на основе данных« 
обеспечивает строгое следование коли-
чественным показателям и фактам для 
управления процессами и принятием ре-
шений, что позволяет быстро реагировать 
на изменения и оптимизировать ресурсы. 
«Доказательный менеджмент», в свою 
очередь, ориентируется на интеграцию 
данных с контекстом и практическим 
опытом, что способствует более глубокому 
пониманию ситуации и повышению ка-
чества принимаемых решений. Сочета-
ние данных подходов создает основатель-
ный фундамент для принятия обоснован-
ных решений на основе логики данных и 
практического опыта, что в свою очередь 
способствует успешному достижению 
стратегических целей организации.

Обсуждение
На основании рассмотренных выше 

характеристик подходов к управлению 
данными авторами предложен возмож-
ный сценарий их приведения к консен-
сусу. В каждом из подходов были выде-
лены основные свойства и возможные 
ограничения. На основании проведен-
ного исследования авторами была со-
ставлена матрица применения «Управ-

3 World Bank. Data. URL: https://data.worldbank.org/ (дата обращения: 18.02.2025)
4 OECD. Datasets. URL: https://www.oecd.org/en/data/datasets.html (дата обращения: 

18.02.2025)
5 OECD. Methodological Manual on Purchasing Power Parties. URL: https://www.oecd.org/en/

publications/eurostat-oecd-methodological-manual-on-purchasing-power-parities_9789264011335-en.
html (дата обращения: 18.02.2025)

6 European Data. URL: https://data.europa.eu/en (дата обращения: 18.02.2025)
7 European Data. Open Data Maturity. URL: https://data.europa.eu/en/publications/open-data-

maturity (дата обращения: 18.02.2025)
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Таблица 2
Матрица применения подходов к управлению данными

Уровень управления 
данными

Качество 
данных Data-based management Evidence-based 

management

Организационный

Высокое

Принятие стратегических 
решений, основанных 
на точных данных 
и аналитике, для 
оптимизации процессов 
и повышения 
эффективности 
организации

Принятие обоснованных 
решений на основе 
данных и экспериментов 
для повышения ценности 
организации и снижения 
рисков

Низкое

Выявление потребностей 
в улучшении качества 
данных в целях 
дальнейшего принятия 
стратегических решений

Экспериментирование и 
оценка нереализованной 
ценности организации

Операционный

Высокое

Оптимизация 
операционных процессов, 
улучшение качества 
продуктов и услуг, 
быстрая адаптация к 
изменениям

Оценка и улучшение 
текущей ценности 
организации, снижения 
рисков и оптимизации 
инвестиций на 
операционном уровне

Низкое

Выявление проблематики 
и улучшение качества 
данных для оптимизации 
процессов

Экспериментирование и 
оптимизация отдельных 
процессов с учетом 
ограниченности данных

Источник: составлено авторами на основе [Malomo, Sena, 2017; Buijsse, Willemsen, 
Snijders, 2023]

ления на основе данных» и «Доказатель-
ного менеджмента», исходя из уровня 
управления данными (организацион-
ный/операционный) и качества данных 
(высокое/низкое). 

Опираясь на представленные выше 
данные, можно обозначить два логиче-
ских «маршрута» последовательных пере-
ходов от Управления на основе данных 
(DDM) к Доказательному менеджменту 
(EBM) и наоборот. Первый может быть 
выражен дедуктивно (это переход от об-
щего к частному, т. е. от EBM к DDM). 
Данный вектор перехода характеризо-
вался бы наличием больших массивов не-
структурированных данных и отсутстви-
ем формально определённой методологии 
работы с этими данными. Соответствен-
но в такой ситуации для того, чтобы по-
высить уровень управления, нужно пре-
жде всего повысить качество используе-
мых данных. Эффективным решением 
этой проблемы может выступать приме-
нение моделей качества и зрелости дан-
ных, которые позволят выявить инфор-

мационные или операционные «бреши»  
в системе управления и заполнить их с 
помощью повышения качества данных 
и диверсификации областей их приме-
нения и использования.

Второй вектор индуктивный – пере-
ход от частного к общему, т. е. от DDM 
к ���������������������������������    EBM������������������������������    . Для подобных ситуаций харак-
терно наличие запроса на получение не-
которых данных, которые на начальном 
этапе являются недоступными. Таким об-
разом, необходимо применить подходя-
щую модель работы с данными, которая 
позволит получить больше данных об ин-
тересующем объекте в ходе проведения 
прикладных исследований. Существует 
множество вариаций подобных моделей, 
в зависимости от того, данные какого 
объекта подвергаются агрегированию: 
агентоцентричная модель, сценарные мо-
дели и кейс-ориентированные модели.  

Графически формализованные зави-
симости можно представить в виде си-
стемы координат с четырьмя квадранта-
ми (рис. 3). Каждый из представленных 



106
Власть и управление на Востоке России. 2026. № 2 (115) 
Power and administration in the East of Russia. 2026. no. 2 (115).

квадрантов отображает специфику слу-
чаев, в которых вероятно возникновение 
возможностей для применения подходов 
или их этапности.

Примеры применения описанных 
выше подходов в каждом из квадран-
тов могут включать следующее: �������  I������   – ис-
пользование машинного обучения для 
предсказания потребительских пред-
почтений на основе анализа больших 
объемов ретроспективных данных; II – 
автоматизированный анализ показате-
лей качества внутренних процессов ор-
ганизации, рыночный бенчмаркинг; III 
– ����������������������������������� ����������������������������������аналитика данных, составляющих го-
сударственную или коммерческую тай-
ну, которые не могут быть использованы 
в автоматизированных системах; IV – 
стратегическое планирование и прогно-
зирование, «форсайт». Исходя из усло-
вий среды управления данными можно 
чётко определить, для какого подхода 
складываются необходимые предпосыл-
ки и при каких обстоятельствах могут 
появиться условия для перехода к дру-
гому подходу.

Заключение
В результате проведённого исследо-

вания было подтверждено, что «Управ-

ление на основе данных» и «Доказа-
тельный менеджмент» являются эффек-
тивными подходами для повышения 
результативности применения данных, 
которые можно взаимно интегриро-
вать, исходя из уровня управления и 
качества данных. Применение под-
ходов к управлению данными требу-
ет разработки механизмов оценки, ва-
лидации и верификации источников, 
чтобы данные продолжали оставаться 
ценностью организации, а не бременем.  
В рамках настоящего исследования вы-
явлены основные принципы, характе-
ристики и преимущества рассматри-
ваемых подходов, а также их влияние 
на эффективность управленческих ре-
шений. Полученные результаты вносят 
вклад в развитие современной теории 
управления и принятия решений в усло-
виях высокотехнологичной парадигмы 
управления. 

 Обобщая рассмотренные выше теоре-
тические и практические аспекты, авто-
рами был составлен ряд рекомендаций 
по совершенствованию управления дан-
ными в организации:

1. Одним из ключевых факторов 
успешного комплексного внедрения 

Рис. 3. Классификация подходов к управлению данными по критериям способа 
обработки и объема данных

Источник: составлено авторами на основе [Макаров, Волчик, 2024].
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практики управления данными в орга-
низации является четко регламентиро-
ванная политика оценки и утвержден-
ный стандарт качества данных;

2. В организации должна быть сфор-
мирована политика ликвидации утра-
тивших свою актуальность данных и их 
источников;

3. Эффективное управление данными 
в организации подразумевает наличие 
специализированных бизнес-глоссариев 
и ролевой модели управления данными. 

Практическая значимость проведен-
ного исследования заключается в воз-
можности применения полученных ре-
зультатов на уровне организаций и ор-
ганов государственной власти. Опреде-
ление наиболее эффективного подхода 
к управлению данными в организации 
призвано повысить качество и скорость 
принятия управленческих решений, улуч-
шить качество предоставляемых услуг и 
качество взаимодействия с клиентами, а 
также оптимизировать ресурсы. 
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