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Резюме 

Актуальность. В России на сегодняшний день происходит активная интеграция и практическое 
освоение цифровых сервисов и инфокоммуникационных технологий в публичном управлении. Цифровая 
трансформация влияет на изменения в сфере публичного управления, меняет качественно и 
количественно взаимосвязи участников публичного управления, создает новые возможности развития 
для экономики и общества. При этом глубина и динамика происходящих преображений в последнее время в 
сфере публичного управления в России требуют переосмысления подходов к оценке его эффективности. 

Цель – разработка сбалансированной модели оценки эффективности цифровизации органов 
публичного управления.  

Задачи: рассмотреть существующие модели и методические подходы к оценке эффективности 
цифровизации публичного управления; изучить сбалансированную систему показателей на предмет 
возможности применения в публичном секторе; определить проекции модифицированной 
сбалансированной системы показателей для оценки эффективности цифровизации субъектов публичного 
управления. 

Методология. Исследование базируется на методологии комплексирования сбалансированной 
системы показателей и концепции «Электронного правительства». Также использовались методы 
компаративного, организационно-управленческого анализа, адекватные преследуемой цели и 
структурирующим ее задачам проводимого исследования. 

Результаты. Предложена сбалансированная модель оценки эффективности цифровизации 
субъектов публичного управления, основанная на классической системе BSC, отличающаяся 
модифицированными проекциями, применимая к органам публичного управления, позволяющая проводить 
оценку цифровизации последних на различном уровне с учетом их динамического развития. 

Выводы. Внедрение сбалансированной системы показателей может быть затруднительно в 
публичном секторе, поскольку это в первую очередь инструмент управления сверху вниз, который 
препятствуют восходящим инициативам. Поэтому полное понимание заинтересованных сторон и 
требований цифровизации важно для определения конечных целей оценки. В соответствии с 
определенными целями оценки предлагаемая система должна быть наполнена необходимым и 
достаточным количеством показателей и индикаторов, полученные значения которых будут служить 
основанием для разработки рекомендаций по улучшению отдельных аспектов цифровых преобразований 
органа публичной власти и повышению эффективности цифровизации публичного управления в целом. 
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Abstract 

Relevance. Today in Russia a lot of work is being done on the practical implementation and development of 
digital services and technologies in public management. Digitalization influences changes in the field of public 
management, changes qualitatively and quantitatively the relationship of participants in public management creates 
new development opportunities for the economy and society. At the same time, the depth and dynamics of recent 
developments in the field of public management in Russia require a rethinking of approaches to assessing its 
effectiveness. 

The purpose is the development of a balanced model for assessing the effectiveness of public authorities 
digitalization. 

Objectives: to consider existing models and methodological approaches to assessing the effectiveness of 
digitalization of public management; to study a balanced system of indicators for the possibility of application in the 
public sector; determine the projections of the modified balanced scorecard to assess the effectiveness of 
digitalization of public management entities. 

Methodology. The study is based on the methodology of integrating the balanced scorecard and the concept 
of "E-government". The methods of comparative, organizational and managerial analysis were also used, which were 
adequate to the pursued goal and the objectives of the study that structured it. 

Results. Balanced model for assessing the effectiveness of digitalization of public management entities is 
proposed, based on the classical BSC system, characterized by modified projections, applicable to public authorities, 
which allows assessing the digitalization of the latter at various levels, taking into account their dynamic development. 

Conclusions. Implementing a balanced scorecard can be difficult in the public sector, as it is primarily a top-
down management tool that discourages bottom-up initiatives. Therefore, a thorough understanding of the 
stakeholders and digitalization requirements is essential to determine the ultimate goals of the assessment. In 
accordance with certain assessment objectives, the proposed system should be filled with the necessary and 
sufficient number of indicators, the obtained values of which will serve as the basis for developing recommendations 
for improving certain aspects of digital transformations of the public authority and increasing the efficiency of 
digitalization of public management as a whole. 
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Введение 

Конец 2019 и начало 2020 г. ознаме-
новались стремительным обострением 
пандемии COVID-19. В результате транс-
формация существующей системы эконо-
мических отношений стала особенной 
проблемой времени. Онлайн-экономика (в 
секторе бизнеса для потребителя (B2C)) 
продемонстрировала быстрый рост, кото-
рый стал возможен только потому, что у 
нее был уже существующий фундамент, 
созданный структурой сквозных цифро-
вых технологий [1]. В то же время не все 
территории были одинаково подготовле-
ны к переходу на новый формат. Таким 
образом, как национальные приоритеты, 
так и глобальная повестка дня направлены 
на то, чтобы на передний план выдвинуть 
проблему выявления лучших местных 
экономических и технологических прак-
тик в области цифровизации [2]. 

В настоящее время в публичном сек-
торе Российской Федерации высокими 
темпами внедряются цифровые техноло-
гии и сервисы. Федеральный проект 
«Цифровое государственное управление» 
содержит основные мероприятия, цели и 
задачи цифровизации публичного управ-
ления (входит в состав национального 
проекта «Цифровая экономика Россий-
ской Федерации») [3]. 

Масштабы и динамика происходя-
щих в последнее время преобразований в 
сфере публичного управления в России 
требуют переосмысления подходов к 
оценке его эффективности. В странах 
разработан целый ряд подходов к оценке 
отдельных аспектов публичной власти. В 
частности, исследователи рассматривают 
понятия «эффективность публичной вла-
сти», «эффективность управленческой 
деятельности», «эффективность деятель-
ности органов государственной власти», 
«эффективность управленческой дея-
тельности в системе государственной 
службы», «эффективность местного са-
моуправления» как составляющие пуб-
личной власти, «принадлежность дея-
тельности органов управления». 

Сегодня в обществе складывается но-
вая парадигма, которая побуждает пуб-
личный сектор в разных странах к прове-
дению политики системной цифровизации 
экономики с помощью совершенствова-
ния соответствующего законодательства, 
разработки и реализации проектов, про-
грамм и стратегий в публичном секторе, в 
частности перевод сферы публичного 
управления на цифровые технологии [4]. 

Материалы и методы 

На текущем этапе цифровизации в 
нашей стране пока не принята единая мо-
дель цифровизации публичного управле-
ния, что существенно снижает эффектив-
ность государственной политики в этом 
направлении [5]. Следует отметить отсут-
ствие обратной связи в коммуникациях 
практически по всем направлениям, по-
этому зачастую выводы базируются на 
недостоверных, неполных и противоре-
чивых данных статистики прошлых пе-
риодов, вероятностном характере пред-
ставлений и на ошибочном опыте лиц, 
принимающих решения [6]. 

Сопоставляя методы и модели цифро-
визации сферы публичного управления в 
разных странах, можно сделать следующий 
вывод: механизмы и институты публично-
го управления России и других стран зави-
сят от различного исторического, полити-
ческого и экономического опыта [7]. Исто-
рически сложившиеся культурные тради-
ции разных стран накладывают отпечаток 
на формирование подходов к управлению в 
публичной сфере. Функции, состав и 
структура субъектов публичного управле-
ния в различных моделях должны поддер-
живать требуемый уровень регулирования 
всех процессов в целях обеспечения устой-
чивого развития социально-экономической 
системы в целом [8]. Выделим факторы, 
которые оказывают влияние на процесс 
цифровизации публичного управления в 
зарубежных странах: 

– интеграция новых знаний и пере-
довых информационных технологий во 
все сферы жизни граждан и бизнеса; 
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– уровень децентрализации власти; 
– стимулирование социального парт-

нерства в условиях цифровой трансфор-
мации внешней и внутренней среды эко-
номических систем; 

– специфика моделей социального и 
экономического развития страны, свобо-
ды и уровень развития предприниматель-
ской деятельности, миграция, уровень 
конкуренции и развития бизнеса; 

– эффективность структурной и ре-
гиональной политики в целях улучшения 
социальных, правовых, экономических, 
технологических и др. условий жизни 
граждан; 

– возможности граждан и бизнеса 
пользования современных ИКТ-техноло-
гий [9]; 

– интеграция значимых социально-
экономических проектов, направленных на 
выполнение норм и принципов правового 
равенства и социальной справедливости в 
эпоху цифровых преобразований [10]. 

Определяющие особенности моделей 
цифрового преобразования публичного 
управления связаны с характером эконо-
мических отношений [11]. Принято выде-
лять три модели экономического развития 
с различными вариантами соотношения 
публичного сектора и рыночных отноше-
ний в сфере цифровой экономики (табл.). 

 
Таблица. Модели цифровой экономики 

Модель Особенности 
Модель США Преобладание конкуренции, минимизация вмешательства со стороны госу-

дарства 
Социально-рыночная 
модель (европейские 
страны) 

Гарантом благосостояния граждан является государство, обеспечение соци-
альных гарантий за счет повышения налогов, социальные разрывы на рын-
ке труда 

Модель государ-
ственного капитализ-
ма (Россия, Китай) 

Государство может оказывать влияние на темпы и вектор стратегического 
развития экономики и на перераспределение общественных благ/ Активное 
участие в экономических отношениях: вмешательство в управление част-
ным бизнесом, контроль над стратегически важными отраслями промыш-
ленности, банковским сектором, средствами массмедиа  

Примечание. Составлено на основе результатов К. В. Якушенко и А. В. Шиманской [12]. 
 
Сотрудники Высшей школы урбани-

стики имени А. А. Высоковского выдели-
ли следующие основные группы крите-
риев оценки цифровизации малых и 
средних городов: 

1) человеческий фактор (процент жи-
телей малых и средних городов, получа-
ющих госуслуги, образование, медицин-
ские услуги в онлайн-формате и т. д.); 

2) сервисная экономика (процент ма-
лого и среднего бизнеса на внутреннем 
рынке, доля IT-специалистов и сотрудни-
ков телекоммуникационного сектора, 
процент рекреационных мероприятий в 
онлайн-режиме); 

3) мобильность и потенциальный 
эффект (загруженность онлайн-сервисов 
заказа такси при межрегиональных пере-
мещениях, туризм) [13].  

Несмотря на широкий охват раз-
личных социально-экономических от-
ношений, данная модель, на наш взгляд, 
в полной мере не позволяет проводить 
оценку эффективности цифровизации 
сферы публичного управления по при-
чине своей ориентации на бизнес. 

Э. Л. Сидоренко, И. Н. Барциц и  
З. И. Хисамова в своей работе ставят ак-
цент на низком уровне использования 
населением и бизнесом различных он-
лайн-услуг по причине противоречий 
между предпринимаемыми шагами по 
цифровизации. Ученые в своей работе 
указывают, на тот факт, что развитие 
цифровизации публичного управления 
изучается путем построения рамок, кри-
териев и моделей этапов его развития 
[14]. 
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Московская школа управления 
СКОЛКОВО разработала методику рас-
чета индекса «Цифровая Россия» для 
субъектов федерации России. Методоло-
гия формализует и обеспечивает обосно-
вание семи специальных подиндексов 
вместе с их весами, которые с помощью 
аддитивной модели дают значение ин-
декса цифровизации для каждого отдель-
ного региона [15]. 

Вышеприведенные методические 
подходы, на наш взгляд, в полной мере не 
позволяют проводить детальную оценку 
цифровизации различных уровней пуб-
личного управления, поскольку направ-
лены, скорее, на отражение картины в це-
лом, а также не позволяют динамически 
оценивать и своевременно реагировать на 
изменение ситуации. 

Для возможности разработки едино-
го методического подхода к оценке эф-
фективности цифровизации публичного 
управления и определения вектора циф-
ровизации российского общества и эко-
номики в целом и на региональном и му-
ниципальном уровнях в частности ее тех-
нологической, технической, затратной и 
ориентированной на потребителя состав-
ляющих нужна интегрированная сбалан-
сированная система показателей. 

В основе базы для расчетов показа-
телей системы будут официальные дан-
ные статистики, итоги проведения специ-
алистами отечественных компаний ана-
литических опытных исследований пуб-
личного сектора, отрасли IT, телекомму-
никаций и цифровых технологий и досто-
верных данных непосредственно из са-
мих субъектов публичного управления в 
динамике [16]. 

Следует отметить, что помимо пред-
лагаемой системы показателей цифрови-
зации публичного управления должны 
быть разработаны и апробированы мето-
дические подходы к мониторингу, кон-
тролю, анализу и построению прогнозов 
изменений в данной сфере на различном 
уровне и горизонте планирования [17]. 
Также требуется создание системы ин-

формационно-аналитического обеспече-
ния цифровизации систем публичного 
управления различного уровня (выделе-
ние специальных ресурсов на осуществ-
ление информационно-аналитического 
обеспечения, регламентация взаимодей-
ствия потребителей информации и требо-
ваний к этой информации). 

Для создания подобной унифициро-
ванной модели оценки эффективности 
цифровизации публичного управления на 
различных уровнях мы предлагаем взять за 
основу принцип сбалансированности си-
стемы Balanced Scorecard, разработанной 
Д. Нортоном и Р. Капланом (рис. 1) [18]. 

Комплексный подход к оценке эф-
фективности цифровизации публичного 
управления подразумевает информаци-
онную поддержку управления на различ-
ных уровнях: стратегическом, тактиче-
ском и оперативном. 

Взаимоувязанная сбалансированная 
система показателей эффективности 
(ССП) является одной из наиболее из-
вестных методик индикативного управ-
ления. Система сбалансированных пока-
зателей, разработанная Д. Нортоном и 
Р. Капланом, достаточно успешно апро-
бирована на уровне предприятия различ-
ного масштаба и направленности [19]. 

Данная система является инструмен-
том стратегического индикативного 
управления, который обеспечивает связь 
между миссией, целями, задачами, пока-
зателями и ежедневной деятельностью 
экономической системы в целом и от-
дельными ее элементами. Данный подход 
реализуется путем выделения классиче-
ских взаимосвязанных проекций показа-
телей эффективности: финансовая со-
ставляющая, внутренние бизнес-
процессы, клиентская составляющая и 
составляющая «обучение и развитие». 

Полный и неискаженный результат 
можно получить только в случае сохра-
нения баланса финансовых и натураль-
ных показателей всех направлений ана-
лиза и учета внешних и внутренних не-
экономических факторов. Отличительной 
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особенностью ССП при управлении раз-
личными социально-экономическими си-
стемами и процессами является анализ 

натуральных показателей и группирова-
ние индикаторов по взаимосвязанным 
признакам. 

 

 
Рис. 1. Сбалансированная система показателей 

Российские ученые Р. А. Самсонов, 
И. В. Самошин, Я. В. Дьячин в своей 
научной работе детально описывают тех-
нологию построения сбалансированной 
системы показателей и показывают воз-
можности ее применения в управлении 
социально-экономическими процессами. 
Авторское видение состава стратегиче-
ских проекций системы сбалансирован-
ных показателей в сфере публичного 
управления следующее: 

– «экономическая составляющая»; 
– «социальная составляющая»; 
– «сфера безопасности»; 
– «политика и управление»; 
– «экология» [20]. 
Л. Е. Чинь утверждает, что вероят-

ность успешного внедрения системы BSC 
в государственном секторе увеличивает-
ся, если целевая организация уже имеет 
четкое видение и стратегию [21]. Это 
свидетельствует о том, что аспекты раз-
вития стратегии BSC можно улучшить. 

Публичный сектор может быть оха-
рактеризован как сложный, отвечающий 

потребностям многих заинтересованных 
сторон и имеющий часто расплывчатую и 
разнообразную структуру целей [22; 23].  

Модель сбалансированной системы 
показателей была разработана как сред-
ство для решения как процесса разработ-
ки стратегии, так и постоянного монито-
ринга достижения стратегии и измерения 
эффективности путем разделения изме-
рения в четырех различных, взаимосвя-
занных перспективах: финансовая, кли-
ентская, внутренних бизнес-процессов, 
инноваций и обучения. Наполнение этих 
перспектив измеримыми показателями 
уводят систему оценки от элемента 
управления к инструменту претворения 
стратегии в жизнь. По интеграции целей, 
мер, задач и инициатив каждой из четы-
рех перспектив для поддержки общего 
видения и стратегии BSC демонстрирует 
ценность как инструмент стратегического 
управления, выходящий за рамки про-
стых финансовых индикаторов, подчер-
кивая важность нефинансовых перспек-
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тив, таких как удовлетворенность клиен-
тов, внутренние бизнес-процессы, обуче-
ние и рост. По выбору соответствующих 
драйверов производительности и показа-
телей результатов в соответствии с тео-
рией бизнеса в цепочке причинно-
следственных связей организация будет 
иметь лучшее представление о том, как 
достичь своего потенциального конку-
рентного преимущества. 

Процесс реализации BSC можно 
описать как серию из четырех шагов:  

1. Реализация видения и достижение 
консенсуса. 

2. Сообщение целей, постановка це-
лей и увязка стратегий. 

3. Установление целей, распределе-
ние ресурсов и установление контроль-
ных точек. 

4. Обеспечение обратной связи и 
обучения. 

Система BSC может помочь мене-
джерам публичного сектора в выполне-
нии тех же функций стратегического 
планирования и контроля, что и в случае 
менеджеров частных предприятий. 

Результаты и их обсуждение 

Существует общее мнение, что пуб-
личный сектор характеризуется наличием 
разнообразия заинтересованных сторон с 
потенциально расходящимися и часто 
расплывчатыми целями. Чтобы успешно 
осуществлять процессы стратегии циф-
ровизации публичного сектора, следует 
фокусироваться на этих целях. Это не 
обязательно означает, что все потребно-
сти заинтересованных сторон могут или 
должны быть удовлетворены, но реше-
ние, на которое следует обратить внима-
ние, должно быть выполнено на рацио-
нальной основе. 

При этом следует отметить, что 
практика применения модели BSC 
успешна как на крупных, так и на сред-
них и малых предприятиях, что позволяет 

предположить успешность применения 
данного подхода как для обобщенного 
анализа цифровизации публичного 
управления на уровне страны или регио-
на, так и для разукрупненной детальной 
оценки эффективности цифровизации от-
дельных муниципалитетов и их органов. 

Мы предлагаем общую модель оцен-
ки эффективности цифровизации пуб-
личного управления различного уровня, 
основанную на сбалансированной систе-
ме показателей BSC (рис. 2). 

В предлагаемой модели мы рассмат-
риваем три подсистемы – составляющие 
цифрового публичного управления: «Циф-
ровое правительство», «Цифровой бизнес» 
и «Цифровое общество (граждане)». 

Рассмотрим составляющие модели 
более подробно. 

На наш взгляд, при оценке эффек-
тивности цифровизации публичного 
управления традиционные проекции BSC 
«Финансы» и «Внутренние процессы» 
коррелируют с составляющей «Цифровое 
правительство», поскольку именно госу-
дарственный сектор является инициато-
ром и основой цифровизации публичного 
управления. Как было отмечено выше, 
эффект от цифровизации публичного 
управления зачастую отождествляется с 
повышением его качества и снижением 
затратности. Именно финансовую и про-
цессную проекции предлагается напол-
нить целями и показателями, которые бу-
дут оценивать данный эффект.  

Проекция «Клиенты» отражает инте-
ресы сторон: «Цифровой бизнес» и 
«Цифровое общество (граждане)», по-
скольку именно предприятия и граждане 
являются потребителями государствен-
ных электронных услуг. Ключевыми кри-
териями эффективности цифровизации 
публичного управления в данном контек-
сте будут скорость и качество оказывае-
мых услуг и, как следствие, удовлетво-
ренность и лояльность клиентов. 
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Рис. 2. Сбалансированная модель оценки эффективности цифровизации  

публичного управления различного уровня 

Традиционную проекцию «Обучение 
и рост» мы предлагаем изменить на про-
екцию «Развитие», поскольку, на наш 
взгляд, эффективность цифровизации 
публичного управления и есть сбаланси-
рованное развитие системы, включающее 
снижение финансовых, трудовых и вре-
менных затрат, оптимизацию внутренних 
бизнес-процессов, высокое качество и 
скорость оказания услуг, обучение и адап-
тацию всех сторон процесса к быстро ме-
няющимся цифровым возможностям. 

Предлагаемая сбалансированная си-
стема показателей цифровизации пуб-
личного управления (далее – ССПЦПУ) 
позволяет: 

– оценивать в динамике эффектив-
ность процессов цифровизации органов 
публичной власти по различным направ-
лениям; 

– проводить оценку цифровизации 
как системы публичного управления в 
целом, так и отдельных ее структур на 
различных уровнях; 

– устранить разрыв между расплыв-
чатыми заявлениями о целях и задачах 
цифровизации с помощью оперативных 
мероприятий; 

– содействовать процессу, с помо-
щью которого орган публичной власти 
может достичь стратегических целей по 
цифровизации; 

– перенести акцент органов публич-
ной власти с программ и инициатив на 
результаты цифровизации, которые 
должны достичь программы и инициати-
вы; 

– согласовывать инициативы, отделы 
и отдельных исполнителей. 
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Выводы 

Внедрение ССПЦПУ может быть за-
труднительно в публичном секторе, по-
скольку это в первую очередь инструмент 
управления сверху вниз, который препят-
ствует восходящим инициативам. Поэто-
му полное понимание заинтересованных 
сторон и требований цифровизации важ-
но для определения конечных целей 
оценки. 

В соответствии с определенными це-
лями оценки предлагаемая система долж-
на быть наполнена необходимым и до-
статочным количеством показателей и 
индикаторов, полученные значения кото-
рых будут служить основанием для раз-
работки рекомендаций по улучшению от-
дельных аспектов цифровых преобразо-
ваний органа публичной власти и повы-
шению эффективности цифровизации 
публичного управления в целом. 
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