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Аннотация
В 1999 году аппарат NASA за 125 миллионов долларов сгорел в атмосфере Марса из-за того, что две команды использовали разные метрики. Ваша компания ежедневно рискует не меньше. Если отчеты не сходятся, бизнес и ИТ говорят на разных языках, а внедрение модного ИИ превращается в сжигание бюджетов, данные становятся токсичным активом, который приводит к системным ошибкам.
Светлана Бова, Алексей Луковников и Наталья Стрекаль — руководители по данным (CDO) с совокупным опытом более 50 лет в ВТБ, «Сбере», Банке России и консалтинге. В этой книге они делятся реальной практикой управления корпоративной информацией без отрыва от бизнеса.
Прочитайте это руководство, чтобы узнать, как вы теряете деньги из-за хаоса в данных и как это исправить.
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Вступление. От космической аварии к вашему бизнесу: почему данные — это новая реальность

Эта книга — не об искусственном интеллекте. Она о том, без чего любой, даже самый продвинутый ИИ превратится в дорогую и бесполезную игрушку. О фундаменте, на котором строится цифровое будущее. О ваших данных.
В 1999 году человечество оказалось на пороге великого открытия. Аппарат Mars Climate Orbiter — сложнейший механизм размером с автомобиль, воплощение инженерного гения — почти долетел до Красной планеты. Его миссия была просчитана безупречно: солнечные панели, точные датчики, мощные камеры, готовые запечатлеть пылевые бури в разрешении, о котором мечтали фантасты. В NASA уже открывали шампанское — инженеры, астрофизики, программисты повторяли: «Мы учли все».
Старт с мыса Канаверал, девять месяцев полета, монотонная симфония телеметрии: давление в норме, траектория — как по нотам. «Он долетит», — говорили экраны, переводя цифры в зеленые кривые жизни.
23 сентября зонд начал финальный виток — выход на орбиту. Сотни миллионов километров свелись к единственной команде: «Запустить торможение». На Земле затаили дыхание. Через 49 минут сигнал должен был подтвердить успех…
И затем… тишина. Связь прервалась навсегда.
Сначала решили — помехи. Потом — сбой антенны. Часы растянулись в вакуумную тишину. Лишь через сутки, перебирая данные, инженеры нашли проклятую строку кода: импульс двигателя — 4,45 фунт-секунды.
Сердце зонда, его навигационный мозг, ждал ньютон-секунды.
Один код говорил на языке старой имперской школы, другой — метрической: создатели мозга межпланетной станции не перевели данные по ускорению в нужную систему исчисления. Члены команды не выработали единую систему определений. Крошечная ошибка в огромном многомиллионном проекте стоила успеха всей миссии: из-за нее вместо высоты в 150 км Climate Orbiter опустился на 57 км над Марсом.
Атмосфера, хоть и разреженная, встретила его как нож. Датчики завыли от перегрузок. Солнечные панели оторвались первыми, рассыпавшись в плазменных брызгах. Корпус, сжатый могучей силой трения, треснул, выплеснув в красно-черное небо топливо и обломки. Последний сигнал — обрывок телеметрии — показал температуру: 2000°C.
Mars Climate Orbiter исчез, как мираж.
«Мы потеряли его из-за единиц измерения», — произнес на пресс-конференции менеджер миссии, и эта фраза стала эпитафией. Гениальность, триумфальная в своей сложности, споткнулась о простоту земной разобщенности. Зонд, созданный для изучения климата далекой планеты, пал жертвой несостыковок в человеческих расчетах.
Но дела земные — это же не Rocket Science. Серьезно?
Казалось бы, какое отношение имеет эта космическая история к вашему бизнесу? Самое прямое. Мы привыкли думать, что космические проекты невероятно сложны, а земной бизнес проще. Но так ли это? Современная компания — сложнейший организм, который не уступает, а зачастую даже превосходит по комплексности космические миссии. Она работает в агрессивной среде, где конкуренты дышат в спину, а рынки меняются за считанные месяцы.
В бизнес-компании тоже есть свои «инженерные команды» — отделы маркетинга, продаж, финансов, логистики. И если они говорят на разных «языках данных» и работают с разрозненной информацией, ваша компания, как тот зонд, невидимо и неуклонно движется к катастрофе. К счастью, бизнес-катастрофы редко случаются в один момент и столь ярко. Но ошибки в данных, накапливаясь, создают кумулятивный эффект: упущенная выгода, потерянные клиенты, миллионные штрафы и размытая репутация. Туша бесконечные «пожары» и споря о том, чья же цифра верна, компании теряют миллионы, упускают возможности и отстают от более расторопных конкурентов. Корень этих проблем один: отсутствие продуманной системы управления данными.
Годами работая в этой области, мы видим, как топ-менеджмент недооценивает важность темы. Возникает соблазн отмахнуться: «Данные — это что-то про ИТ». Это заблуждение стало особенно опасным с приходом эры ИИ. Качество данных, которые мы ему «скармливаем», будет определять все: либо он принесет вам сверхдоходы, либо, получив на вход «информационный шум», приведет к катастрофическим решениям.
Представьте: искусственный интеллект — это мощнейший двигатель. Но что будет, если залить в него низкооктановое топливо, да еще и с песком? Он либо сломается, либо машина поедет, но не очень хорошо. Данные — это и есть то топливо, от качества которого в какой-то мере зависит выживаемость вашего бизнеса.
Наш общий опыт в управлении данными превышает полвека. Мы разобрали более тысячи проблем с данными в таких компаниях, как «Сбер», ВТБ и Банк России. Мы консультировали представителей нефтегазовой, телекоммуникационной, банковской и страховой отраслей и убедились: все они сталкиваются с одними и теми же типовыми проблемами. Мы на собственном опыте узнали, что замена старой ИТ-системы на новую, блестящую платформу не решит проблему. Не поможет и разовая «уборка» данных. Это как переставить мебель в доме, где нет фундамента: стены все равно дадут трещины.
Мы изучили все доступные книги на русском языке и обнаружили, что они часто не описывают реальных трудностей, с которыми сталкивается директор по данным (Chief Data Officer, CDO) на практике. Книги иностранных авторов, в свою очередь, плохо учитывают российскую специфику. Поэтому мы написали эту книгу — честный и практичный разговор о том, как превратить данные из источника головной боли в самый ценный актив вашей компании.
Если вы сомневаетесь, что сейчас подходящий момент для погружения в эту тему, задайте себе простые вопросы. Как часто вы и ваш бизнес уже используете искусственный интеллект, обученный на ваших данных? А все ли возможности данных вы используете до применения ИИ? Ответ может показать, что вы уже даже немного опаздываете.
Данные и искусственный интеллект: кто кого?
Сегодня, в эпоху стремительно захватывающего новые рубежи ИИ, более 60% генеральных директоров (Chief Executive Officer, CEO) во всем мире обеспокоены одним вопросом: откуда берутся данные, на которых строятся вся аналитика и модели?[1] Действовать в отсутствие ясности здесь — как строить небоскреб без чертежей несущих конструкций и крепкого фундамента.
Если представить большую языковую модель вроде ChatGPT как мощный двигатель, то данные — это высокооктановое топливо. Масштабы поражают: для обучения ChatGPT-3 потребовалось 175 миллиардов параметров, а для GPT-4 — уже более 1,5 триллиона! Качество, объем и чистота этих данных напрямую определяют, насколько «умной», адекватной и безопасной будет модель на выходе. Без непрерывного потока хорошо управляемых данных создание по-настоящему эффективного ИИ невозможно.
Данные не только служат основой для первоначального обучения, но и критически важны на этапах внедрения и тонкой настройки под конкретные задачи, где с помощью размеченных примеров модель учат следовать нужным принципам и инструкциям. Без непрерывного потока тщательно отобранных и обработанных данных создание по-настоящему эффективных и надежных больших языковых моделей попросту невозможно; это тот фундамент, на котором строится все их «понимание» мира.
Но данные, которыми не управляют, — не актив, а обязательство. Они не приносят доход, а снижают его.
Данные и доходность: тихая угроза
Вот история, типичная для многих крупных компаний. В течение полугода топ-менеджер одной финансовой организации не мог понять, почему объем его розничного портфеля застыл на месте, хотя отдел продаж отчитывался о выполнении плана. Руководитель блока рисков уже начал ослаблять лимиты, чтобы «расшевелить» продажи. Пока, наконец, глава ИТ не обнаружил провал в интеграции: из-за сбоя в платформе данных не все финансовые инструменты загружались из систем-источников. На самом деле портфель вырос уже в два раза!
Полгода руководство принимало решения, глядя в кривое зеркало отчетности. Последствия этих ошибок аукались еще несколько лет. Простой автоматический контроль качества данных позволил бы обнаружить проблему в течение одного дня.
Если не понимать корневых причин появления таких проблем качества данных и не выделять бюджеты на работу с ними, подобные ошибки будут повторяться бесконечно и негативно влиять на бизнес-результаты. Особенно если вы имеете амбицию выйти за границы своей отрасли и превратиться в экосистему.
Данные и экосистемы: игра в догонялки с титанами
Сегодня индустрии смешиваются. Традиционный бизнес стремится превратиться в экосистему. Яркий пример — «Сбер». Но настоящими гуру в этом стали международные бигтехи: Amazon, Google, Netflix, Alibaba. Что их объединяет? Доступ к огромным массивам данных о пользователях, которые позволяют им персонализировать предложения и совершать кросс-продажи, кратно умножая клиентскую базу.
Бигтехи — крупные технологические компании, чьей основной деятельностью является оказание цифровых услуг, а существенная доля доходов генерируется с помощью монетизации больших объемов данных. Как правило, они оказывают общественно значимые услуги одновременно в трех областях: в рамках основного бизнеса, технологической, финансовой.
Эти компании — как тайфун, сметающий целые индустрии. В Китае более 90% всех платежей проходят через небанковские организации, такие как Alipay и WeChat, лишая банки доступа к бесценной транзакционной информации о клиентах[2]. А без этого снижаются возможности для улучшения скоринговых моделей и заработка на кросс-продажах.
Чтобы догнать их, недостаточно просто хотеть. Нужны конкретные цели в области данных: скорость вывода новых продуктов, прозрачность их происхождения, описание их качества. Без этого традиционному бизнесу уготована роль вечно догоняющего, вечно отстающего в знании о рыночной ситуации и клиенте, а также в скорости реакции на его потребности.
Знаем ли мы своего клиента?
Современный клиент уже достаточно избалован и ждет мгновенных персонализированных предложений. Но что чувствует человек, когда банк предлагает ему кредит на сумму его ежедневных расходов? Или маркетплейс советует владельцу крупного бизнеса купить растительное масло со скидкой 5% с пометкой «Вам это точно понравится»? Такие ошибки не просто раздражают — они убивают лояльность.
А теперь посмотрите на Netflix. Весь их бизнес по производству собственного контента построен на данных. В 2013 году, анализируя предпочтения пользователей, они запустили первые собственные сериалы «Карточный домик» и «Оранжевый — хит сезона». Аналитики компании обнаружили большую аудиторию поклонников Кевина Спейси и Дженджи Коэн и спрос на криминальные мрачные драмы, а продвигали контент с помощью таргетированной рекламы[3]. Под каждый из сегментов целевой аудитории был снят трейлер, включающий специфические фрагменты сериала и отвечающий запросам каждого: предпочитающим комедии показывали микс забавных моментов, любителям криминальной драмы — кадры из тюрьмы, поклонникам актеров — крупные планы с ними. Результат? База клиентов Netflix выросла с 30 до 300 миллионов человек за десять лет[4]. Они не просто заработали — они изменили стиль потребления контента в масштабах всей планеты.
И название такому эффективному подходу к работе с данными в компании — Data Driven.
Что же такое Data Driven компания?
Это не та компания, где есть отдел аналитики. Это компания, где данные встроены в каждое решение, от стратегических до тактических. Если необходимо, то и в режиме реального времени. Где данные — не сырье, а готовый продукт, у которого есть производитель и потребитель. Где доходы от использования данных составляют значительную часть финансового результата.
Задайте себе три вопроса.

1. Данные в вашей компании — прочный фундамент или зыбучие пески?
2. Если бы состояние ваших данных было так же очевидно клиентам, как чистота и статус вашего бизнес-центра, стали бы вы вкладываться в них больше?
3. И положа руку на сердце: знаете ли вы, в каком они состоянии прямо сейчас?

Данные — это новое золото. Но с одним ключевым отличием. Золото можно надежно хранить в сейфе. Данные же нельзя просто «положить». Их нужно понимать, структурировать, защищать и постоянно использовать. Без продуманной системы управления они превращаются в цифровой хлам, который не только не приносит пользы, но и стоит вам огромных денег.
Представьте, что ваша компания — тот самый космический зонд, несущийся к своей цели: прибыли и лидерству на рынке. Данные — это топливо и система навигации. Если вы не знаете точного состава топлива, а ваши навигаторы — отделы маркетинга, продаж и производства — смотрят на разные, противоречивые карты, вы рискуете повторить судьбу Mars Climate Orbiter. Ваш бизнес может просто «сгореть» на подлете к цели, и вы даже не сразу поймете почему.
Эта книга — ваш шанс договориться о «единой системе измерений» и построить надежную систему навигации для вашего бизнеса. Она для тех, кто готов заглянуть за красивые фасады модных технологий и увидеть, что на самом деле движет современной компанией. Для тех, кто хочет перестать тушить пожары и начать предотвращать их.
Управлять данными — дорого?
Да, внедрение практик управления данных — это инвестиции. Это изменение архитектуры, процессов, а главное — мышления сотрудников. Эта работа создает напряжение, и часто первой жертвой изменений становится сам инициатор и лидер трансформации — CDO.
Важность данных сама по себе редко отрицается руководством, время вынуждает быть технологичным хотя бы на уровне лозунгов, особенно в клиентском бизнесе. «Стоп-словом» чаще становится цифра бюджета или реальные сроки, которые необходимы для внедрения передовых практик управления данными.
Есть и другая сложность: прямую связь между вложениями в данные и ростом выручки проследить непросто (хотя и принципиально возможно, подробнее об этом мы поговорим в главе 10). Модели можно строить и «на коленке», без всей этой инфраструктуры. Зачем платить за что-то неосязаемое? Именно на этом моменте многие собственники и закрывают тему. Куда проще и понятнее требовать от команды выполнения поставленных задач существующими средствами и ресурсами, не меняя процессы в компании. Но за этой чертой лежит целый мир — мир глубокого понимания клиента, конвертируемого в доходы бизнеса, мир предсказуемого управления компанией и абсолютно нового уровня операционной эффективности.
Книга, которую вы держите в руках, — практическое руководство для тех, кто решился заглянуть за эту черту. Для CDO, топ-менеджеров, директоров по стратегии и всех, кто понимает, что в цифровую эпоху данные — не вопрос технологичности, а вопрос выживания и лидерства. Она поможет вам избежать типовых ошибок, расставить приоритеты и понять, какие именно практики управления данными нужны вашему бизнесу здесь и сейчас.
Повторим еще раз: эта книга не об искусственном интеллекте. Она о том, без чего ИИ не заработает на ваш бизнес. О ваших данных. И о том, как превратить их из балласта и обязательства в работающий на бизнес актив, по ликвидности не уступающий деньгам.
Пора перестать плыть по течению, надеясь на удачу. Время начать управлять.

Глава 1. Зачем управлять данными? От хаоса к сокровищам

Мы живем в эпоху информационной лавины. Каждое наше действие — покупка в магазине, звонок клиенту, производственная операция — оставляет цифровой след. Компании буквально купаются в гигабайтах, терабайтах и даже петабайтах данных. Казалось бы, такая мощь должна была сделать каждый бизнес знающим все о своих клиентах и рынке. Но вместо этого многие руководители по-прежнему принимают решения «на чутье», а отделы спорят о том, какая цифра верна. Почему так происходит? Потому что данные без управления — не ресурс, а беспорядочный шум. Это все равно что иметь самый большой в мире книжный магазин, но без каталога, названий на корешках, продавцов. В нем легко потеряться, но невозможно найти нужное. Эта глава покажет, почему пришло время перестать думать о данных как о «сопутствующем продукте» и начать воспринимать их как самый ценный, но пока необработанный ресурс.
В середине 2000-х крупная международная розничная сеть решила провести масштабную маркетинговую кампанию. Она вложила миллионы долларов в рекламу, ориентируясь на данные, полученные из разных отделов: маркетинга, продаж, логистики. Казалось бы, успех гарантирован. Однако кампания провалилась. Проблема оказалась банальной: данные о потребительских предпочтениях и запасах на складах не совпадали. Клиенты получали рекламу того, чего не было в наличии, а магазины — завалы неликвидного товара. В итоге — недовольные покупатели, убытки и репутационные потери[5].
Прошли десятилетия, но даже сегодня подобная история — не редкость. Мы живем в мире, где разнообразие и объемы данных больше, чем когда-либо. И продолжают стремительно расти. Но большое количество данных само по себе не делает компанию умной. Чтобы данные действительно работали на бизнес и приносили дополнительную прибыль, ими нужно управлять.
Представьте старую, пыльную кладовую в огромном доме, где каждая полка завалена самым разным хламом — от прадедушкиных писем до забытых детских игрушек. Что-то ценное, что-то абсолютно бесполезное. Попробуйте быстро найти там важный документ или любимую фотографию. Сложно, правда? А теперь представьте, что каждая такая «вещь» — кусочек информации о вашем бизнесе. Если все разложено по полочкам, помечено, чисто и доступно, то найти нужное — дело нескольких секунд. Если нет… начинается хаос.
Именно так многие компании сегодня обращаются со своими данными. Они есть, их много, они копятся с невероятной скоростью, но часто лежат без дела, перемешанные, искаженные, а иногда и вовсе потерянные. Между тем эти данные — не просто цифры и буквы. Это ваш новый «золотой запас».
Подобно тому как золото когда-то обеспечивало стабильность экономики целых стран, а успех практически любой компании зависел от доступа к капиталу, природным и людским ресурсам, сегодня качественные и правильно используемые данные становятся залогом конкурентоспособности и роста современного бизнеса. Это не преувеличение. Данные превратились в такой же стратегический актив компании, как ваши финансы, талантливые сотрудники или передовые технологии.
Да-да, эту «речевку» мы слышали не раз. Но что стоит за этими словами? Что это означает на практике и как добиться того, чтобы данные действительно работали?
У данных есть важное отличие от драгоценного металла: золото нужно просто безопасно хранить. Данные — понимать, структурировать, защищать и использовать. Без системы управления они легко превращаются в мешанину таблиц, отчетов и файлов, где никто не может найти правду, а порой и просто логику.
В этой главе мы поговорим о том, почему важно:

• переходить на управление и принятие решений на основе достоверных данных, а не интуиции;
• слышать и понимать каждого клиента;
• непрерывно анализировать и оптимизировать бизнес-процессы компании;
• системно работать над снижением финансовых и репутационных рисков;
• не упускать возможностей создания новых продуктов и услуг на основе данных;
• улучшать взаимодействие и взаимопонимание между подразделениями;
• повышать вовлеченность и мотивацию сотрудников;
• видеть в данных стратегический актив, повышающий капитализацию компании;
• обеспечивать прозрачность деятельности для руководства и акционеров;
• своевременно адаптироваться к быстро меняющемуся миру;
• не «тушить пожары», а предотвращать их возникновение;
• системно управлять стремительно нарастающими информационными потоками.

Да-да, все это может обеспечить качественное управление данными! Ведь управление данными — это не про серверы и ИТ. Это про организацию, культуру и ответственность. Это система, в которой данные становятся не источником риска, а фундаментом для роста. Но обо всем по порядку.
От интуиции к фактам: прощайте, догадки!
Когда в компании часто звучат фразы «мне кажется» или «я думаю, что», это тревожный сигнал. Успешные организации все чаще опираются не на интуицию, а на объективные данные. Решения, принятые на основе актуальной и достоверной информации, позволяют избежать дорогостоящих ошибок.
Вспомните, как часто важные решения в вашей компании принимались «на чутье», «потому что так всегда делали» или «мне кажется, что это сработает»? Иногда это срабатывало, но чаще всего такие решения были сродни игре в рулетку. В наш стремительный век, когда рынки появляются и меняются за считанные месяцы, а конкуренты дышат в спину, такая стратегия управления не выглядит надежной и дальновидной.
В эпоху цифровой конкуренции выигрывает тот, кто видит реальность такой, какая она есть: через данные.
Управление на основе данных (Data Driven Decision Making) позволяет избавиться от догадок и субъективных мнений. Оно заменяет их анализом объективной информации. Представьте, что вы — капитан корабля. Если у вас есть точные карты, данные о погоде, скорости течения и запасах топлива, вы уверенно ведете судно к цели. Если нет — просто плывете наудачу, надеясь, что не наткнетесь на айсберг. Неправильные или устаревшие данные сродни ошибочным координатам на карте. Они могут привести к дорогостоящим ошибкам: неправильным инвестициям, запуску ненужных продуктов или потере клиентов.
Да, идея интуитивно понятна. И в каждой компании, независимо от ее отрасли, сегодня ведутся одни и те же разговоры: «Нам нужны данные», «У нас много данных, но мы не умеем ими пользоваться», «Давайте строить data-платформу», «Нужно купить новую BI-систему[6]», «Почему ИИ не работает как обещали?» Эти реплики — лишь верхушка айсберга под названием «цифровая трансформация», и в ее основании лежат данные. И самое неприятное — если данные действительно просто «лежат».
Компании, которые не используют данные стратегически, в цифровую эпоху безнадежно отстают. Это как участвовать в гонках, когда у всех есть GPS-навигатор, а у вас — только старая, мятая бумажная карта.

А сколько решений в вашей компании принимается на основе достоверных и своевременных данных?
ИСТОРИЯ О «ЗАВОДЕ МЕТАЛЛИЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ» И ЦЕНЕ ИНТУИЦИИ
Представьте гигантский «Завод металлических решений», флагмана своей отрасли, который на протяжении десятилетий производит сложные промышленные детали. Генеральный директор, Иван Петрович, — человек старой закалки, с феноменальным опытом и невероятной интуицией. Он лично объезжал цеха, общался с рабочими, и многие ключевые решения о запуске новых линий или переоборудовании производства принимались «на глаз», основываясь на его «чутье» и личных наблюдениях. «Поверьте мне, я вижу, что рынок готов к этим новым клапанам! Начинаем производство!» — мог он уверенно заявить, опираясь лишь на разговор с парой клиентов на выставке.
Однажды на ежегодном совещании по планированию производства встал вопрос о расширении линейки высокопрочных стальных балок. Иван Петрович, вдохновленный недавней встречей с давним партнером, безапелляционно заявил: «Нам нужно вкладываться в балки типа “Суперпрочность ХХL”! Они будут хитом строительства небоскребов. Увеличиваем объемы их производства на 50% и запускаем новую дорогостоящую линию по их обработке!» Все кивали, зная крутой нрав директора и его непогрешимое «чутье».
Однако молодой руководитель отдела производственного планирования, Анна, подготовила детальный отчет. Она проанализировала исторические данные о заказах за последние три года, динамику запросов от строительных компаний, данные о складских запасах и даже информацию о конкурентах. Ее выводы были однозначны: спрос на балки «Суперпрочность XXL» был относительно стабильным, но не показывал роста, который оправдал бы такие инвестиции. Зато наблюдался устойчивый и даже растущий спрос на модульные конструкции из легких сплавов — сегмент, который завод игнорировал, считая его «мелочовкой». Анна пыталась донести свои аргументы, подкрепленные графиками и цифрами. «Иван Петрович, данные говорят, что…» — начала она. Но директор лишь отмахнулся: «Анна, цифры — это хорошо, но я знаю этот рынок 30 лет! Чутье мне подсказывает, что будущее за гигантами!»
Итог был предсказуем и печален. Завод вложил огромные средства в новую линию, которая простаивала большую часть времени, а склады ломились от невостребованных балок «Суперпрочность XXL». Конкуренты же, вооружившись анализом данных, оперативно запустили производство модульных конструкций и перехватили значительную долю рынка, оставив «Завод металлических решений» с многомиллионными убытками и устаревшим оборудованием.
Этот горький урок заставил Ивана Петровича наконец осознать, что в современном мире даже самый богатый опыт и сильная интуиция должны быть подкреплены объективными данными. Завод начал болезненный, но необходимый путь к культуре принятия решений на основе фактов, чтобы больше никогда не играть в лотерею с будущим своего многотонного производства.

Цифровая экономика начинается с данных, а не с технологий
Когда мы говорим о цифровой экономике, первым делом на ум приходят технологии: облака, большие данные, машинное обучение, нейросети, суперкомпьютеры. Но технологии — это инструменты. Без надежных, доступных и понятных данных они бесполезны — как модный кухонный комбайн, который стоит без дела, потому что никто не может найти ингредиенты и не знает, что готовить.
Данные — инфраструктура цифровой экономики. Как дороги и электросети в индустриальной. Без этой инфраструктуры цифровой бизнес превращается в набор неэффективных приложений, создающих иллюзию прогресса. Красивый фасад современных приложений и… аналитики, размышляющие, можно ли доверять полученной с таким трудом информации и выводам на ее основе.

Есть ли у вас фактические и измеримые подтверждения того, что важные данные и технологии вашей организации действительно приносят максимальную пользу?
ИСТОРИЯ О «БАНКЕ БУДУЩЕГО» И ЕГО ЗОЛОТЫХ СЕРВЕРАХ
Крупный и амбициозный «Банк будущего» решил стать лидером цифровой трансформации. Его генеральный директор, господин Васильев, грезил о машинном обучении для выявления мошенничества, искусственном интеллекте для персонализации предложений и блокчейне для мгновенных платежей. Он с гордостью инвестировал сотни миллионов долларов в новейшие серверы, лицензии на передовое ПО, создал огромный дата-центр, который выглядел как космический корабль, и нанял команду блестящих ИТ-специалистов. Каждый квартал он рапортовал совету директоров о закупке нового «железа» и запуске очередного «облачного решения».
«Мы строим самый технологичный банк в стране! — заявлял Васильев. — Наши конкуренты останутся в прошлом!»
Однако за этим великолепным фасадом скрывалась неприглядная реальность. Данные в банке хранились хаотично: в разных отделах использовались свои базы данных, часто не совместимые друг с другом. Информация о клиентах была разрозненной: кредитная история находилась в одной системе, данные о вкладах — в другой, а контактная информация могла быть актуальна лишь в третьей. И что хуже всего, никто точно не знал, какие данные можно считать «золотым источником правды», а какие — просто старые копии или ошибки.
Когда ИТ-отдел, вооружившись самым мощным в мире машинным обучением, попытался создать систему выявления мошенничества, то столкнулся со стеной. Алгоритмы требовали чистых, единообразных и связанных данных, а получали ворох противоречивой информации. Система постоянно выдавала ложные срабатывания или пропускала реальные угрозы.
Менеджер по маркетингу пытался запустить персонализированные предложения, но из-за отсутствия единого профиля клиента система могла предложить ипотеку студенту или пенсионный вклад молодому предпринимателю. «Наша нейросеть работает как генератор случайных чисел!» — в отчаянии восклицали маркетологи.
Сами аналитики банка неделями пытаясь «склеить» данные из разных источников в Excel-таблицах, чтобы получить хоть какую-то осмысленную картину. Вместо того чтобы анализировать, они тратили 80% своего времени на поиск, очистку и сверку данных. И даже после этого они часто сомневались в достоверности своих выводов, глядя на отчеты с вопросом: «А этим цифрам точно можно верить?»
В итоге «Банк будущего» имел впечатляющую технологическую начинку, но она работала вхолостую. Передовые технологии простаивали или давали ошибочные результаты, потому что под ними не было фундамента качественных данных. Конкуренты, которые, возможно, и не имели таких дорогих серверов, но зато наладили управление данными, постепенно обгоняли «Банк будущего», предлагая клиентам точные и своевременные продукты.
Это был горький урок: даже самый мощный гоночный болид бесполезен, если у него нет надежного топлива, качественных дорог и телеметрии. И для цифровой экономики данные — это и топливо, и дороги, и карта.

ПОНЯТЬ КЛИЕНТА: СЛЫШАТЬ КАЖДОГО, А НЕ ТОЛЬКО САМЫХ ГРОМКИХ
Давайте встанем на сторону клиента. Мы все хотим персонального подхода, желаем чувствовать себя особенными. Когда стриминговый сервис предлагает фильм, который действительно нам интересен, — мы приятно удивлены. Когда магазин присылает вам рекомендацию именно того товара, о котором вы мечтали, или банк предлагает кредит на индивидуальных условиях и без лишних справок, — это не магия. Это результат эффективного управления клиентскими данными. Но все эти «чудеса» возможны только при одном условии: точные, связанные и актуальные клиентские данные. Компании, которые умеют это делать, создают по-настоящему персонализированные предложения, улучшают сервис и выстраивают долгосрочные, доверительные отношения с потребителями.
Вспомните, как однажды вам пришло SMS от мобильного оператора: «Поздравляем с днем рождения! Дарим 100 минут связи!» Мелочь, а приятно. Причем в любой день. Но особенно приятно, если это и правда ваш день рождения. Это стало возможным благодаря тому, что кто-то позаботился о сборе, хранении и использовании ваших данных.
Без управления данными компании оказываются в ситуации, когда один отдел не знает, что делает другой. Один и тот же клиент может быть зарегистрирован под тремя именами, а информация о его предпочтениях — разбросана по разным системам.
Эффективное управление данными позволяет видеть клиента как единого человека, а не набор разрозненных записей. Это основа качественного сервиса и долгосрочных отношений.
Сегодня клиенты не просто ждут, они требуют персонализированных сервисов. И без правильных данных их невозможно построить. Работать с хаотичными данными о клиентах — как общаться с толпой, а не с конкретным человеком. В таком случае вы не сможете удовлетворить чьи-то специфические потребности.

А вы уверены, что все подразделения вашей организации имеют и используют идентичную информацию о клиентах?
ИСТОРИЯ О «ГИПЕРМАРКЕТЕ ЕДА» И ЕГО «НЕВИДИМЫХ» КЛИЕНТАХ
«Гипермаркет Еда» — огромная розничная сеть, которая тратила миллионы на то, чтобы казаться клиентоориентированной. Она громко заявляла о стремлении к персонализации и пыталась внедрить программы лояльности, онлайн-доставку и персонализированные рассылки. Однако, несмотря на все усилия, клиенты чувствовали себя скорее статистическими единицами, чем желанными гостями. Отдел маркетинга недоумевал: почему их «персонализированные» предложения так часто игнорируются?
Возьмем, к примеру, Татьяну Николаевну, которая была одним из самых лояльных клиентов «Еды». Она покупала продукты еженедельно, часто заглядывала в отдел кулинарии и недавно даже приобрела крупную бытовую технику. Казалось бы, идеальный клиент для персонализированных предложений!
Но вот как это выглядело с точки зрения Татьяны Николаевны:
SMS от отдела лояльности: «Поздравляем! Вам скидка 15% на детские подгузники!» (Ее дети давно выросли, а внуков у нее нет.)
Email от онлайн-магазина: «Специальное предложение: мужские дрели и наборы инструментов!» (Татьяна Николаевна никогда не покупала подобные товары и понятия не имела, почему ей это предлагают.)
Звонок от отдела бытовой техники: «Здравствуйте, Татьяна Смирнова! Хотим предложить вам новую модель пылесоса!» (Она купила у них пылесос месяц назад, причем совершенно другой модели.)
Каждый раз Татьяна Николаевна испытывала неловкость или раздражение. Она чувствовала, что магазин ее не знает, относится к ней как к случайному прохожему, а не ценному клиенту с многолетней историей покупок.
Причина была проста и банальна: в «Еде» Татьяна Николаевна существовала минимум в трех разных «личинах» в трех абсолютно не связанных между собой системах.
1. В базе программы лояльности она была «Татьяна Николаевна Смирнова» с одним адресом электронной почты и номером телефона. Здесь фиксировались ее продуктовые покупки, но без деталей.
2. В системе онлайн-доставки она значилась как «Татьяна Н. Смирнова» с другим адресом электронной почты, и там были данные только о ее онлайн-заказах.
3. А в базе отдела бытовой техники она была просто «Татьяна Смирнова» с третьим адресом электронной почты, и там хранилась информация только о покупках крупной техники.
Никто в «Еде» не мог получить единую картину о Татьяне Николаевне. Отдел маркетинга запускал кампании «вслепую», отправляя общие предложения, которые лишь изредка попадали в цель. Кол-центр не мог оперативно ответить на ее вопросы, потому что не видел всей ее истории покупок и взаимодействий. Персонализация? Это было просто слово на слайдах презентаций для руководства и инвесторов, а не реальность.
В итоге Татьяне Николаевне это надоело. Она начала ходить в другой супермаркет, который хоть и не кричал о «цифровой трансформации», но при этом умудрялся присылать ей действительно релевантные предложения: скидки на ее любимый сорт сыра или уведомления о поступлении новой коллекции винтажной посуды, которую она коллекционировала.
Для «Гипермаркета Еда» этот случай стал символом их провала. Они поняли, что без централизованного и хорошо управляемого хранилища данных о клиентах, где вся информация о Татьяне Николаевне (и миллионах других клиентов) была бы собрана, объединена и постоянно обновлялась, все их амбиции по персонализации останутся лишь пустыми словами. Клиенты хотят, чтобы их слышали и понимали как личность, а не как разрозненный набор случайных записей. И единственный способ этого добиться — начать с тщательного управления данными.

ЭФФЕКТИВНОСТЬ НА КАЖДОМ ШАГУ: МЕНЬШЕ ЗАТРАТ, БОЛЬШЕ РЕЗУЛЬТАТ
Любой руководитель мечтает о том, чтобы его бизнес работал как часы: без сбоев, лишних движений и пустой траты ресурсов. Анализ данных о внутренних процессах компании — своего рода рентген, который показывает все «узкие места». Где слишком много ручной работы? Какой этап занимает чересчур много времени? Где возникают повторяющиеся ошибки?
Представьте логистическую компанию, которая использует данные о маршрутах доставки, расходе топлива, загрузке машин. Если они собираются и анализируются системно и своевременно, компания может оптимизировать маршруты, снизить затраты на топливо, эффективнее использовать автопарк. Это не просто экономия — это способность делать больше с меньшими затратами, высвобождая ресурсы для развития.
В одной производственной компании аналитика показала: сотрудники тратят до 30% времени на поиск нужной информации. Документы хранились в разных папках, системах, иногда даже на бумажных носителях.
После внедрения системы управления данными и создания единой информационной среды время на поиск сократилось в разы. Появились автоматические отчеты, рутинные задачи упростились. Компания не только сэкономила, но и ускорила работу.
Управление данными — это про эффективность всей организации. Оно помогает делать больше с меньшими ресурсами, устраняя «узкие места» в процессах.

А каков потенциал повышения эффективности ваших бизнес-процессов и как он вычислен?
ИСТОРИЯ О «ЛУЧШЕЙ ДОСТАВКЕ» И ПОТЕРЯННЫХ КИЛОМЕТРАХ
Крупная логистическая компания «Лучшая доставка» обслуживала клиентов по всей стране, перевозя тонны грузов ежедневно. Автопарк был огромен, маршруты сложны, а каждый рейс — это десятки параметров: время отправления, загрузка, расход топлива, простои, пробки, ремонты. Директор по логистике Сергей Викторович, человек с сорока годами опыта, постоянно боролся за «эффективность», но казалось, что он бьется головой о стену.
Он подозревал: что-то идет не так. Фуры часто простаивали в ожидании загрузки, водители тратили лишние часы на объезды, о которых никто не знал заранее, а расход топлива порой удивлял даже видавших виды механиков. Но все его подозрения базировались на фрагментарных отчетах, записях из разных отделов и, конечно, его собственной интуиции.
«Почему Кузнецов снова потратил на 20 литров больше, чем предполагалось на этом маршруте?» — спрашивал Сергей Викторович. Ему отвечали: «Возможно, пробки, Сергей Викторович. Или, может быть, он отвозил груз в отдаленный пункт, который не был учтен в плане». Отчеты по расходу топлива приходили из бухгалтерии, данные по маршрутам — от диспетчеров, информация о загрузке — со склада. Эти данные не были связаны, и никто не видел полную картину.
Осознав, что такая разрозненность съедает прибыль, руководство «Транспортной империи» решило внедрить систему комплексного управления логистическими данными. Это было непросто, но они начали с малого.
1. Стандартизировали сбор данных с GPS-трекеров, датчиков уровня топлива и систем учета грузов.
2. Объединили всю информацию в общую базу данных.
3. Настроили автоматические отчеты и дашборды, которые в реальном времени демонстрировали ключевые показатели.
Что они обнаружили? Истинные «узкие места» поразили даже Сергея Викторовича. Выяснилось вот что.
До 15% всех рейсов имели неоптимальные маршруты из-за устаревших карт или отсутствия информации о дорожных работах, что приводило к лишним километрам и перерасходу топлива.
Простои на складах составляли в среднем два часа на каждую фуру из-за того, что данные о готовности груза к отгрузке и времени прибытия машины не были синхронизированы.
Некоторые водители действительно делали крюки, чтобы заехать на «свою» заправку или пообедать в любимом кафе, что увеличивало издержки и задерживало доставку.
Когда все эти данные стали доступны и понятны в одном месте, компания смогла действовать. Логисты начали прокладывать оптимальные маршруты в реальном времени, сокращая километраж. Система оповещения позволила сократить простои на складах до минимума. А мониторинг расхода топлива теперь позволял выявлять и пресекать неэффективное вождение.
В итоге «Лучшая доставка» сократила затраты на топливо на 10%, уменьшила время доставки в среднем на один час на рейс и высвободила до 5% автопарка за счет повышения его оборачиваемости. Эти сэкономленные ресурсы были направлены на обновление техники и обучение персонала. Они не купили новые супертехнологии, а просто навели порядок в своих данных. Это позволило им не только сэкономить миллионы, но и стать гораздо более быстрым и гибким игроком на рынке. Они доказали, что настоящая эффективность рождается не из интуиции, а из прозрачности данных.

СТРАХОВКА ОТ РИСКОВ: ЗАЩИТА БИЗНЕСА ОТ НЕПРИЯТНОСТЕЙ
В современном мире риски подстерегают на каждом шагу: от кибератак и утечек конфиденциальной информации до мошенничества и многомиллионных штрафов за несоблюдение законов. Все это риски, связанные с данными. Контроль над ними помогает вовремя обнаруживать мошенничество, предотвращать утечки и соответствовать постоянно ужесточающимся требованиям законодательства (например, в области защиты персональных данных).
Когда в компании нет четкого понимания, где и какие данные хранятся, кто имеет к ним доступ и кто за них отвечает, риски возрастают экспоненциально. Управление данными в контексте рисков — как пожарная сигнализация: не устраняет возможность возгорания, но помогает обнаружить и среагировать вовремя, минимизировав последствия.
Регуляторы по всему миру усиливают требования к хранению и использованию данных[7]. И это не прихоть. Хаос в данных может привести и уже приводит к огромным штрафам, потере лицензий и, что самое страшное, — потере доверия клиентов, доходов и испорченной репутации. Управление данными — это ваша страховка, которая превентивно защищает компанию от финансовых потерь и репутационного ущерба.

Умеете ли вы управлять рисками, связанными с данными?
ИСТОРИЯ О ФИНАНСОВОЙ ГРУППЕ «НАДЕЖНЫЙ ЗАВТРАШНИЙ ДЕНЬ» И УТЕЧКЕ, КОТОРАЯ СТОИЛА РЕПУТАЦИИ
Финансовая группа «Надежный завтрашний день» — один из старейших и, как считалось, самых консервативных банков страны. Клиенты доверяли ему десятилетиями, и репутация была безупречной. Однако в век цифровизации банк столкнулся с новой реальностью, к которой был совершенно не готов.
В банке царил полный хаос в отношении данных. Информация о клиентах, их транзакциях, кредитных историях и вкладах хранилась в десятках разрозненных систем. Некоторые из них были устаревшими, другие — недавно внедренными, но без должной интеграции. Доступ к этим данным имели сотни сотрудников из разных отделов: операционисты, менеджеры по кредитам, маркетологи, сотрудники службы безопасности. Никто не знал точно, кто к какой информации имеет право доступа и кто за что отвечает. Политики безопасности были общими, а не детализированными.
Однажды в пятницу вечером один из бывших сотрудников, уволенный несколько месяцев назад, смог получить доступ к некой старой базе данных, которая по ошибке не была отключена после его увольнения. Там, к его удивлению, хранились контактные данные и частичная информация о кредитных историях тысяч клиентов — реальные, чувствительные данные, которые, по регламенту, давно должны были быть удалены или перенесены в защищенное хранилище. Бывший сотрудник, затаивший обиду, продал эту базу данных в даркнете.
На следующее утро разразился скандал. Первые сообщения об утечке появились в СМИ, а затем клиенты начали получать подозрительные звонки и электронные письма. Банк был в панике. Юридический отдел пытался понять, сколько данных утекло, каких именно и каких клиентов это затронуло. Но из-за отсутствия централизованного учета и понимания, «кто владеет данными» и «где они живут», на выяснение всех деталей ушли недели, а не часы.
Регуляторы не заставили себя ждать. Банку грозили многомиллионные штрафы за несоблюдение законов о защите персональных данных. Но хуже всего был репутационный ущерб. Новости об утечке данных «Надежного завтрашнего дня» быстро распространились, подорвав доверие клиентов. Начался отток вкладчиков, акции банка резко упали, а новый бизнес практически встал.
Руководство банка осознало страшную истину: их «надежный завтрашний день» оказался под угрозой не из-за конкурентов или экономического кризиса, а из-за хаоса в данных. Отсутствие четких политик управления доступом, устаревшие базы, о которых никто не помнил, и полное отсутствие прозрачности в отношении хранения данных превратили рядовое увольнение сотрудника в катастрофу национального масштаба.
Этот урок стал горьким, но необходимым. Банк начал с нуля выстраивать систему управления данными, классифицируя информацию, ужесточая политики доступа и внедряя постоянный мониторинг, а также определяя владельцев данных, о которых мы подробно поговорим в главе 4. Они поняли, что управление данными — не просто ИТ-проект, а жизненно важная страховка от рисков, которая позволяет спать спокойно и сохранять самое ценное: доверие клиентов.

НОВЫЕ ГОРИЗОНТЫ: СОЗДАНИЕ ПРОДУКТОВ БУДУЩЕГО
Netflix начинал как сервис по доставке DVD по почте. Сегодня это технологическая компания, создающая мировые хиты на основе анализа данных о предпочтениях зрителей. Рекомендательные системы, кастомизация контента, запуск новых проектов — все это рождается не из воздуха, а из управляемой информации.
Кто бы мог подумать 20 лет назад, что телефоны станут нашими персональными помощниками, а такси или любимую еду можно будет заказать в два клика? Все это стало возможным благодаря способности компаний собирать, анализировать и использовать данные о потребностях людей, их поведении и рыночных трендах.
Анализируя рыночные тренды и потребности клиентов через данные, компании могут разрабатывать инновационные решения, открывающие совершенно новые источники дохода. Данные — актив, который должен приносить доход. Управление ими помогает монетизировать информацию, превращая ее в новые продукты, сервисы или даже целые бизнес-модели. Если ваши данные разрознены, вы не сможете увидеть картину целиком и упустите возможности.
Данные — источник новых идей и продуктов. Их нужно не только собирать, но и превращать в ценность. Это требует системного подхода.

Сколько новых продуктов было создано или качественно изменено в вашей компании благодаря анализу данных?
ИСТОРИЯ ОБ АГРОХОЛДИНГЕ «ДРУГ ФЕРМЕРА» И ЦИФРОВОМ ЗЕМЛЕДЕЛИИ
Агрохолдинг «Друг фермера» был гигантом сельского хозяйства, владевшим огромными посевными площадями и современным парком техники. Однако, как и многие традиционные компании, «Друг фермера» мыслил категориями тонн урожая и гектаров, а не данных. Фермеры по старинке ориентировались на «опыт дедов», агрономы делали обход полей «на глаз», а данные о почве, погоде, урожайности и расходе удобрений хранились разрозненно: в блокнотах, таблицах Excel у разных специалистов, даже на бумажных картах.
Руководство во главе с молодым, прогрессивным директором по инновациям осознало: их золотые активы — не только земля, но и информация о ней. Они решили кардинально изменить подход к данным и запустили программу по цифровизации и управлению агрономическими данными.
1. Установили датчики влажности и температуры почвы на полях.
2. Начали использовать дроны для аэрофотосъемки и оценки состояния посевов.
3. Внедрили GPS-трекеры на всю технику для контроля маршрутов и расхода топлива.
4. Создали единую систему для сбора и хранения всех этих данных, а также исторической информации об урожайности, болезнях растений и внесении удобрений.
Поначалу это казалось просто «модной игрушкой». Но когда все эти разрозненные данные были объединены, очищены и стали доступны для анализа, «Друг фермера» увидел потрясающую картину, которая открыла совершенно новые горизонты.
Вот что выяснилось.
На определенных участках полей урожайность стабильно ниже не из-за плохой почвы, а из-за недостаточного полива в критические фазы роста, которые раньше никто не отслеживал в динамике.
Перерасход удобрений происходил в тех местах, где почва уже была достаточно насыщена, при этом другие участки недополучали питательных веществ. Это приводило к ненужным затратам и снижению урожайности.
Данные с дронов показывали, что болезни распространяются по полям неравномерно, позволяя точечно применять средства защиты вместо повсеместной обработки.
На основе этих управляемых данных «Друг фермера» смог создать инновационные продукты и сервисы.
1. Система «Умный поливальщик»: автоматизированная система орошения, которая подавала воду строго по потребности, экономя до 30% воды и значительно увеличивая урожайность на ранее проблемных участках. Это позволило им не только экономить, но и предлагать услуги точного земледелия другим фермерам.
2. Прогноз болезней и вредителей: на основе данных о погоде, влажности и предыдущих вспышках система могла с высокой точностью предсказывать появление угроз, позволяя применять превентивные меры и значительно сократить использование пестицидов. Этот сервис также заинтересовал другие агрокомпании.
3. Персонализированные удобрения: анализ данных о составе почвы и прогнозируемом урожае позволил создавать индивидуальные смеси удобрений для каждого участка поля, сокращая расход и повышая эффективность.
«Друг фермера» не просто стал эффективнее. Он трансформировался из традиционного агрохолдинга в высокотехнологичную компанию, которая не только выращивала урожай, но и продавала интеллектуальные решения, основанные на данных. Они монетизировали не только свои поля, но и информацию, полученную с них. Этот прорыв показал, что данные — не просто вспомогательный ресурс, а новый источник прибыли, способный открыть двери в совершенно новые индустрии и продукты будущего.

ЕДИНАЯ КОМАНДА: ПРОЩАЙ, РАЗНОГЛАСИЯ!
Часто в крупных компаниях можно услышать: «Отдел А говорит одно, отдел Б — другое, а отдел В вообще живет в своем мире». Это происходит, когда разные подразделения работают с разными или, что еще хуже, противоречивыми данными. Маркетологи видят одни цифры продаж, финансисты — другие, а производственники — третьи. И все по-своему правы. Но как в такой ситуации принимать согласованные решения, ведущие организацию к общему успеху? Начинаются споры, поиск «настоящей» информации, потеря времени.
Когда все отделы компании работают с едиными, достоверными данными, исчезают недопонимание и конфликты, а сотрудничество становится более слаженным и эффективным. Управление данными позволяет создавать «единую версию правды» — согласованное представление о ключевых показателях, будь то количество клиентов, объем запасов или финансовые результаты. Нет, они не обязаны быть едиными и универсальными для всех. Они именно что должны быть согласованными. Данные должны быть понятны и доступны тем, кому они нужны, но защищены от несанкционированного доступа. Управление данными помогает найти этот баланс.

А в вашей организации больше обсуждают бизнес-идеи или правильность данных?
ИСТОРИЯ О КОРПОРАЦИИ «СХЕМЫ ПРОГРЕССА» И ВЕЧНЫХ БАТАЛИЯХ ЗА «ИСТИНУ»
Корпорация «Схемы прогресса» была крупным производителем электроники. На каждом ежемесячном совете директоров царила атмосфера напряженности и недоверия. Причина? Каждый отдел приходил со своими «истинными» данными, и все цифры категорически не сходились.
Директор по продажам Анна Сергеевна представляла ослепительный график роста продаж, опираясь на данные из своей CRM-системы[8]. «Мы продали миллион смартфонов за квартал!» — гордо заявляла она.
Сразу после нее слово брал финансовый директор Петр Иванович. Он показывал свои таблицы из ERP-системы[9], где чистые доходы от этих же продаж были значительно ниже. «Наши операционные доходы совсем не такие радужные, как вам кажется, Анна Сергеевна. По моим данным, фактических поступлений гораздо меньше».
А потом выступал руководитель производства Иван Николаевич, и его данные из производственной системы показывали совсем другие объемы произведенной продукции и объемы запасов на складах, которые ни с одними, ни с другими не бились. «Мы произвели 900 тысяч, а продали миллион? Это как?» — недоумевал он.
Каждое совещание превращалось в бесконечные споры, взаимные обвинения и поиски «правильной цифры». Маркетологи обвиняли производственников в медлительности, производственники — финансистов в неправильном учете, а финансисты всех вместе — в хаосе. Решения принимались медленно, часто откладывались, потому что никто не мог быть уверен в исходных данных. Проекты буксовали, сотрудники демотивировались, а время топ-менеджеров тратилось не на стратегию, а на разруливание информационного хаоса.
Проблема заключалась не в том, что кто-то намеренно искажал данные. Просто каждый отдел использовал свою систему учета, свои правила для определения «продажи» или «произведенной единицы» и свои даты выгрузки отчетов. Данные были разрознены и не синхронизированы, а стандартов их интерпретации не существовало. В результате корпорация «Схемы прогресса» была похожа на оркестр, где каждый музыкант играл по своей партитуре, считая ее единственно верной.
Высшее руководство решило положить этому конец. Они инициировали масштабный проект по управлению данными, целью которого было создание «единой версии правды». Это не означало, что все системы слились в одну, а лишь то, что были:
согласованы определения ключевых показателей (например, что считается «проданным продуктом»);
созданы единые источники данных для этих показателей;
разработаны процессы регулярной синхронизации и сверки данных между разными системами;
внедрены единые дашборды, где все видели одни и те же цифры, обновляемые в реальном времени.
Сначала было сопротивление — каждый отдел привык к своим «данным». Но когда все увидели, что на совещаниях больше нет споров о цифрах, а есть конструктивный диалог о том, что эти цифры значат и что с ними делать, атмосфера кардинально изменилась.
Корпорация «Схемы прогресса» наконец-то стала единой командой. Маркетологи, финансисты и производственники, глядя на согласованные данные, теперь понимали друг друга с полуслова. Они могли быстро принимать решения, совместно оптимизировать процессы и двигаться к общим целям. Управление данными превратило разрозненные «княжества» в единое, слаженное королевство, где каждый знал свою роль и доверял информации, на которой строились все решения.

ИНВЕСТИЦИИ В БУДУЩЕЕ: БОЛЬШЕ, ЧЕМ ПРОСТО ЦИФРЫ В ОТЧЕТЕ
Для инвесторов и партнеров сегодня важны не только текущие финансовые показатели компании. Они смотрят в будущее. Зрелость компании в области управления данными становится одним из ключевых факторов при оценке ее инвестиционной привлекательности.
Инвесторы видят в этом потенциал для будущего роста, готовности к масштабированию, сохранению устойчивости и внедрению инноваций. Они понимают, что компания, которая хорошо управляет своими данными, более предсказуема, менее рискованна и имеет больше шансов на успех в долгосрочной перспективе.
Компании с хаосом в данных сложно развиваться, поглощать другие бизнесы, выходить на новые рынки. А те, кто умеет управлять данными, выглядят как надежные, прозрачные и современные игроки.

Готовы ли вы показать инвесторам, как устроены процессы работы с данными в вашей организации?
ИСТОРИЯ ОБ ИТ-КОМПАНИИ «ТЕХСТАРТ-АП» И УТРАЧЕННЫХ МИЛЛИОНАХ
Представьте две ИТ-компании, «ТехСтарт-Ап» и «Ди-Джи-Старт». Обе разрабатывают инновационные платформы для управления проектами. Обе показали впечатляющий рост и хорошие финансовые показатели. Обе искали крупные инвестиции для масштабирования и выхода на международный рынок.
«ТехСтарт-Ап» была харизматичной компанией. Ее СЕО, молодой и амбициозный Олег, прекрасно выступал на конференциях и рисовал радужные перспективы. У нее был отличный продукт, но внутри царил творческий беспорядок. Данные о клиентах, продукте, продажах, маркетинговых кампаниях, даже о самом коде хранились в разрозненных системах, на личных компьютерах сотрудников, а некоторые ключевые метрики и вовсе подсчитывались «вручную» перед каждой презентацией. Никто не знал, кто отвечает за «золотую» версию данных о пользователях, а история обновлений продукта была доступна лишь старожилам.
Когда к ним пришла крупная инвестиционная группа «Глобальный рост» для проведения due diligence (инвестиционной проверки), инвесторы были в восторге от презентации. Но когда они запросили детализированные, проверенные и согласованные данные о метриках удержания клиентов, стоимости привлечения, стабильности работы платформы в разных регионах и потенциале интеграции с новыми рынками, начались проблемы.
«Нам нужно видеть четкую картину ваших данных, — заявил глава инвестфонда. — Как вы управляете данными о пользователях, чтобы обеспечить конфиденциальность? Какие процессы у вас есть для обеспечения качества данных о производительности? Как вы будете масштабировать, если данные по регионам так сильно отличаются?»
Олег и его команда пытались собрать все воедино, но это было невозможно. Разрозненность данных, их неактуальность и противоречивость стали очевидны. Каждый отдел давал свои цифры, и инвесторы видели, что под красивой оболочкой продукта скрывается фундаментальный хаос. Они не могли понять, насколько масштабируема эта компания, насколько она устойчива к рискам и насколько предсказуемы ее будущие доходы.
В то же время «Ди-Джи-Старт», который хоть и не был таким «громким» стартапом, подходил к вопросу данных системно. У них была четкая стратегия управления данными: все данные о клиентах, продукте и операциях хранились в централизованных, хорошо структурированных базах. У каждого набора данных имелся «владелец», были прописаны политики качества и доступа, а все ключевые метрики согласовывались между отделами и обновлялись автоматически.
Когда инвесторы пришли в компанию, «Ди-Джи-Старт» смог предоставить им полную, прозрачную и достоверную картину своего бизнеса. Сотрудники показали, как управляют данными для соблюдения регуляторных требований, как используют их для персонализации продукта и как планируют масштабирование, опираясь на точные прогнозы.
Итог? Инвестиционная группа «Глобальный рост» отказала «ТехСтарт-Ап» в многомиллионных инвестициях, несмотря на его яркий продукт. Вердикт был жестким: «Вы не готовы к масштабированию. Без фундаментального порядка в данных ваши риски слишком велики, а предсказуемость будущего роста стремится к нулю. Вы не можете управлять тем, чего не видите». И все инвестиции ушли к «Ди-Джи-Старту».
Этот случай стал для «ТехСтарт-Ап» холодным душем. Компания поняла, что в современном мире данные — не просто ИТ-функция, а стратегический актив. И инвесторы, которые смотрят в будущее, оценивают не только продукт, но и зрелость компании в управлении этим активом. Умение управлять данными — это не строчка в отчете, а прямая инвестиция в устойчивость, рост и ценность бизнеса.

ПРОЗРАЧНОСТЬ И КОНТРОЛЬ: РУКА НА ПУЛЬСЕ БИЗНЕСА
Как руководителю получить полную и достоверную картину того, что происходит в компании прямо сейчас? Часто это похоже на попытку собрать пазл из разрозненных кусочков информации, собранной от разных отделов. Качественные данные обеспечивают четкое понимание того, что происходит в компании на всех уровнях, позволяя топ-менеджерам видеть картину целиком, держать руку на пульсе и оперативно реагировать на изменения, принимать обоснованные решения, вместо того чтобы полагаться на интуицию или устаревшие отчеты. Управление данными создает ясность, уверенность и контроль. Снижаются риски, связанные с утечками, ошибками, несвоевременностью и недостоверностью отчетности, делая вашу деятельность прозрачной и контролируемой.

Насколько прозрачно, оперативно и детально вы видите ситуацию в своей организации и вокруг нее?
ИСТОРИЯ О ПРОИЗВОДСТВЕННОМ КОНЦЕРНЕ «ПРОГИГАНТ» И СЛЕПОМ КАПИТАНЕ
Производственный концерн «Прогигант» — гигант индустрии, который производил сложное оборудование. Генеральный директор Олег Владимирович, был опытным управленцем, но каждый его рабочий день начинался с ощущения, что он пытается вести корабль в тумане. Он запрашивал отчеты, но получал их от разных отделов, в разных форматах и с разными цифрами.
Утром он звонил начальнику производства: «Каковы объемы выпуска на этой неделе?» Ему отвечали: «По нашей системе, Олег Владимирович, 1200 единиц, но есть еще 500 в незавершенном производстве». Затем он набирал номер финансового директора: «Сколько у нас сейчас запасов на складе готовой продукции?» Ответ был: «По данным бухгалтерии — на 50 миллионов, но там есть еще старые партии, которые давно надо списать». Потом следовал звонок в отдел продаж: «Сколько заказов на следующий месяц?» Там ему говорили: «По новым заявкам — на 700 единиц, но в CRM висят еще не подтвержденные на 300».
Каждый раз Олег Владимирович пытался «собрать пазл» в своей голове, но картинка была неполной и противоречивой. Он не мог понять, почему у него постоянно образуются излишки одних деталей и дефицит других, почему в одном отчете продажи растут, а в другом прибыль падает. Он чувствовал, что «держит руку на пульсе», но пульс этот был неровным и постоянно менялся.
В результате, когда рынок резко менялся, Олег Владимирович реагировал с опозданием. Он узнавал о проблемах на производстве или о падении спроса, когда они уже набирали обороты. Решения принимались либо интуитивно, либо на основе устаревших или неполных данных, что приводило к лишним затратам, упущенным возможностям и потере доли рынка. Отчетность для внешних инвесторов и регуляторов тоже была головной болью, требовала огромных усилий и всегда вызывала сомнения в точности.
Руководство «Прогиганта» осознало, что отсутствие централизованного управления данными делает директора «слепым капитаном». Они инициировали проект по созданию единой системы управленческой отчетности и дашбордов, основанных на согласованных данных. Это потребовало огромной работы по стандартизации, очистке и интеграции данных из всех ключевых систем: производства, склада, продаж, финансов. Были определены владельцы данных по каждому ключевому показателю и разработаны правила их актуализации.
Результат превзошел все ожидания. Теперь, приходя на работу, Олег Владимирович открывал единую панель мониторинга, где видел актуальную и согласованную картину по всем ключевым показателям: точные объемы производства в реальном времени, актуальные остатки на складах с детализацией по каждой позиции, динамику продаж с разбивкой по регионам и продуктам, а также текущие финансовые показатели.
Он больше не тратил время на бесконечные звонки и сверки. Он видел проблему в зародыше и мог принимать решения мгновенно. Увидев падение спроса на определенный продукт, он тут же давал команду на корректировку производственного плана. Заметив, что запасы критической детали подходят к концу, он оперативно связывался с поставщиками.
Для производственного концерна «Прогигант» управление данными стало не просто улучшением, а настоящей революцией в управлении. Оно обеспечило прозрачность, которой раньше не было, контроль над всеми процессами и уверенность в каждом принимаемом решении. Олег Владимирович наконец-то почувствовал, что его рука действительно находится на пульсе огромного бизнеса и он уверенно ведет свой «Прогигант» сквозь любые штормы.

АДАПТАЦИЯ И РОСТ: ВЫЖИВАНИЕ В ЦИФРОВУЮ ЭПОХУ
Мир меняется с невероятной скоростью. То, что работало вчера, не работает сегодня. Новые технологии, кризисы, изменения в поведении клиентов. Компании, которые не умеют быстро собирать, анализировать и использовать данные, не выживут в этой гонке. Способность быстро адаптироваться к изменениям на рынке становится критически важной для выживания и развития любой организации. Без системного подхода к данным невозможно масштабировать бизнес: хаос тормозит рост и усложняет все процессы. Гибкость — не магия, но результат готовности работать с реальностью, а не с догадками.

Насколько гибко и быстро ваша организация может перестроиться для адаптации к изменениям?
ИСТОРИЯ О РИТЕЙЛ-ГРУППЕ «СТИЛЬ ДЛЯ ВАС» И ВНЕЗАПНОМ ШТОРМЕ
Ритейл-группа «Стиль для вас» была одной из крупнейших сетей магазинов одежды, стабильно работавшей на рынке десятилетиями. Ее бизнес-модель была отлажена: сезонные закупки, массовые рекламные кампании, стандартные скидки. Данные, конечно, собирались, но хранились в разрозненных системах разных отделов (продажи, склад, маркетинг, бухгалтерия), часто неполные и неактуальные. Их анализировали от случая к случаю, чаще всего — уже постфактум, когда что-то шло не так.
Когда наступил глобальный кризис, связанный с пандемией и резким изменением покупательского поведения, «Стиль для вас» оказался в состоянии шока. Магазины закрылись, привычные рекламные каналы перестали работать, а клиенты внезапно переключились на онлайн-покупки и совсем другую продукцию.
Генеральный директор Екатерина Сергеевна пыталась получить актуальную картину.
«Какие категории товаров сейчас востребованы онлайн?» — отдел маркетинга давал одну статистику по кликам, отдел продаж — совсем другие цифры по реальным заказам.
«Сколько у нас неликвида на складах, который нужно срочно распродать?» — данные о запасах были неточными, с учетом старых возвратов и неверных инвентаризаций.
«Как быстро мы можем перенастроить логистику на доставку до дома?» — информации о текущей загрузке курьеров и оптимальных маршрутах не было вовсе.
«Стиль для вас» был как огромный корабль, который внезапно оказался в шторме без навигационных приборов. Хаос в данных не позволял быстро понять, что происходит, где находятся «горячие точки» и куда нужно направить усилия. Пока они пытались вручную собирать и сверять информацию из десятков таблиц и отчетов, конкуренты, которые давно выстроили системное управление данными, действовали молниеносно.
Например, небольшая, но цифровая сеть «Модный взгляд» за считаные дни:
на основе анализа данных о поисковых запросах и первых онлайн-продажах моментально поняла, что спрос сместился с вечерних платьев на спортивные костюмы и одежду для дома;
используя точные данные о складских запасах, быстро организовала онлайн-распродажу неликвида и перераспределила остатки;
благодаря централизованным данным о клиентах запустила персонализированные предложения именно по тем товарам, которые были актуальны в новой реальности, и моментально перенастроила логистику, работая с меньшими издержками.
Ритейл-группа «Стиль для вас» потеряла миллионы из-за залежавшихся товаров, упустила огромную долю рынка онлайн-продаж и пережила глубокий кризис, потому что не могла быстро адаптироваться. Они медленно и болезненно осознали, что их бизнес-модель, которая прекрасно работала вчера, сегодня не выдержала проверки быстро меняющейся реальностью.
Этот кризис стал для «Стиля» горьким, но жизненно важным уроком. Они начали масштабную реорганизацию, внедряя принципы управления данными как фундамент для любой адаптации и роста. Создание единой, достоверной и оперативно обновляемой картины бизнеса позволило им в будущем быстро реагировать на любые изменения рынка, будь то новые тренды, экономические потрясения или технологические сдвиги. Для «Стиля» стало очевидно: гибкость и выживание в цифровую эпоху — не результат интуиции, а прямое следствие способности эффективно работать со своими данными.

Проактивность, а не «тушение пожаров»
Многие компании живут в режиме постоянного «тушения пожаров» — решают проблемы по мере их поступления. Стратегия понятная, не новая и опробованная не одним поколением управленцев — пришедших, совершивших акт героизма и уступивших место новым героям. Когда «пожары тушат» постоянно, не остается времени думать о развитии.
Однако проактивный подход к управлению данными позволяет выявлять потенциальные проблемы на ранних стадиях и предотвращать их еще до того, как они станут кризисом. Тогда их решение требует значительно меньших усилий и ресурсов. Это переход от реагирования к упреждению. Представьте: вы заранее видите, что спрос на ваш продукт падает или заканчивается сырье для производства. Это позволяет принять меры до того, как ситуация станет критической. Для объектов физического мира концепция управления запасами и производством гораздо более интуитивна. Но работа с данными — это все те же производство и логистика.

Насколько упреждающие и системные подходы используются в вашей организации для управления данными как ценным активом?
ИСТОРИЯ О ПИЩЕВОМ КОНЦЕРНЕ «ВКУС УЮТА» И КРИЗИСЕ С РИСОМ
Пищевой концерн «Вкус уюта» был гигантом по производству бакалеи, его продукция стояла на столах в каждой семье. Он использовал классический подход к управлению: проблемы решались по мере поступления. Отдел закупок заказывал сырье, когда запасы подходили к концу, а отдел продаж реагировал на падение спроса, когда оно уже ощутимо влияло на выручку. Героические менеджеры регулярно «тушили пожары», работая сверхурочно, чтобы избежать полного коллапса.
Однажды в мире случилось непредвиденное: из-за неурожая в нескольких ключевых регионах резко подскочили цены на рис — основной компонент многих продуктов «Вкуса уюта». Одновременно начали срываться поставки.
Директор по закупкам, Галина Петровна, увидела проблему, только когда ее поставщики стали присылать счета с новыми, шокирующими ценами, а запасы риса на складах начали стремительно таять. Она бросилась обзванивать всех подряд, пытаясь найти хоть какие-то партии по старым ценам. Это была настоящая «пожарная тревога»: экстренные совещания, ночные звонки, стресс для всей команды. В итоге рис удалось закупить, но значительно дороже, чем обычно.
В то же время отдел продаж лишь через неделю заметил, что объемы заказов на рисовую кашу и крупы резко упали. Почему? Оказалось, конкуренты уже успели отреагировать: либо снизить цены за счет более эффективных закупок, либо предложить покупателям альтернативные продукты. «Вкус уюта» же, продолжая продавать по старым, высоким ценам, терял покупателей и долю рынка.
Все это происходило потому, что данные во «Вкусе уюта» не были согласованы и не анализировались проактивно.
Данные о мировых ценах на сырье и урожайности поступали в отдел аналитики, но не были интегрированы с системами закупок и производства.
Данные о поведении покупателей и ценах конкурентов собирались отделом маркетинга, но не доходили до продаж и производства своевременно.
Данные о запасах на складах были неточными и обновлялись с задержкой.
Концерн жил в режиме постоянного догоняющего. Он узнавал о проблеме, только когда она уже становилась явной и требовала героических усилий для исправления. Это выжимало все соки из команды и не оставляло времени на стратегическое развитие.
Вскоре после кризиса с рисом руководители «Вкуса уюта» решили кардинально изменить подход. Они инвестировали в систему управления данными, которая решала следующие задачи:
1. Интегрировала данные о мировых ценах на сырье, прогнозах урожая и геополитической ситуации.
2. Связала их с данными о складских запасах, производственных планах и прогнозах продаж.
3. Разработала автоматические предупреждения (дашборды и алерты), которые давали знать, как только какой-либо показатель отклонялся от нормы.
Что произошло дальше? Когда в следующий раз возникла угроза роста цен на пшеницу, система автоматически оповестила об этом Галину Петровну за несколько недель до начала кризиса. Она увидела потенциальную проблему, когда цены еще не взлетели, и успела закупить необходимый объем зерна по выгодной стоимости. Одновременно система предупредила отдел продаж о возможном падении спроса, и они заранее разработали маркетинговую акцию для поддержания интереса к продуктам из пшеницы.
«Вкус уюта» перешел от «тушения пожаров» к их предотвращению. Компания стала действовать проактивно. Это не только сэкономило миллионы долларов на экстренных закупках и упущенной прибыли, но и позволило команде сосредоточиться на развитии и инновациях вместо постоянного аврала. Компания доказала, что управление данными — не просто инструмент для анализа прошлого, а мощное оружие для формирования будущего.

Мотивация и вовлеченность: когда данные имеют смысл
Когда сотрудники видят, что их работа с данными приносит реальную пользу, а решения принимаются обоснованно, они чувствуют себя значимыми. Их удовлетворенность трудом, вовлеченность и инициативность растут. Больше нет бессмысленного заполнения таблиц «для галочки», а есть понимание, что каждая цифра влияет на результат. Это создает культуру уважения, где данные и вклад каждого ценятся, а не воспринимаются как обуза.

Сколько непроизводительных усилий тратят ваши сотрудники для подготовки данных?
ИСТОРИЯ О ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ КОМПАНИИ «РЕШЕНИЯПРО» И «БЕССМЫСЛЕННОМ» ЗАПОЛНЕНИИ ОТЧЕТОВ
Производственная компания «РешенияПро» производила сложное оборудование. В каждом цеху, в каждом отделе сотрудники постоянно заполняли бесчисленные отчеты: о расходе материалов, количестве брака, времени простоя оборудования, выполненных сменах. Эти данные собирались, уходили «наверх», и казалось, что они просто исчезают в недрах корпоративной бюрократии.
Мастер цеха сборки Сергей Борисович каждый день после смены тратил час на заполнение бланков о количестве собранных единиц и выявленном браке. Он делал это «для галочки», не понимая, зачем это нужно. Иногда он видел, что его цифры противоречат отчетам контролера качества, но никто никогда не объяснял ему, почему это важно и что происходит с этими данными дальше.
«Да кому это нужно? Все равно никто не смотрит», — ворчал Сергей Борисович, заполняя очередной бланк. Он не чувствовал никакой вовлеченности в процесс. Считал это бессмысленной рутиной, которая отнимает драгоценное время. Когда однажды он случайно ошибся в цифре и это заметили только через неделю, его просто отругали. Никто не объяснил, к чему привела эта ошибка и чего она стоила компании. В результате мотивация Сергея выполнять эту работу тщательно была на нуле.
Проблема стала повсеместной. Менеджеры по продажам вбивали информацию о клиентах в CRM, не видя, как эти данные потом используются для улучшения предложений. Логисты фиксировали время доставки, не зная, как эта информация влияет на оптимизацию маршрутов. Все чувствовали себя винтиками в огромной, непрозрачной машине.
Руководство «РешенияПро» осознало, что теряет не только данные, но и мотивацию своих сотрудников. Они начали внедрять культуру управления данными, делая акцент на прозрачности и обратной связи.
Были созданы простые и понятные дашборды, доступные даже рядовым сотрудникам. Сергей, например, теперь мог видеть в реальном времени, как его данные о браке в его цехе сравниваются с показателями других цехов и как это влияет на общие производственные метрики.
Начали проводить регулярные встречи, где показывали, как используются данные, собранные сотрудниками: как на основе отчетов Сергея Борисовича принималось решение о закупке нового оборудования, как данные о предпочтениях клиентов влияют на новые маркетинговые кампании.
Ввели систему поощрений за качество данных и инициативы по их улучшению.
Что изменилось? Сергей перестал воспринимать заполнение отчетов как «бессмысленную бюрократию». Теперь он видел, что его цифры имеют смысл, влияют на реальные решения и приносят пользу компании. Он стал более внимательным, даже начал предлагать улучшения в формах отчетов, чтобы они были более точными. Он чувствовал, что его вклад ценится и что он — часть чего-то большего.
Компания «РешенияПро» не просто улучшила качество своих данных. Она трансформировала культуру: сотрудники почувствовали себя вовлеченными в процесс, их мотивация возросла, а инициативность стала нормой. Они поняли, что каждая цифра — не просто галочка, а частица общей картины успеха. Управление данными перестало быть обузой и стало мощным инструментом для уважения и вовлечения каждого сотрудника.

Шум или сокровища? Выбор за вами
Чем больше цифровых систем, тем больше информации. Без управления, структурирования и ответственности данные превращаются в шум, в котором сложно различить суть. В океане информации становится невозможно найти нужную крупицу, а тем более доверять ее качеству. С каждым днем объемы данных увеличиваются лавинообразно. Если ими не управлять системно, они станут не преимуществом, а огромной головной болью.
Качественные данные — основа эффективной аналитики, искусственного интеллекта и автоматизации процессов. Без них все эти модные слова остаются лишь красивыми концепциями, не способными принести реальную пользу.
Итак, зачем управлять данными? Чтобы превратить их из хаотичного нагромождения в надежный, приносящий доход актив, который позволяет вам:

• принимать верные решения на основе фактов, прощаясь с догадками;
• глубоко понимать клиентов и создавать по-настоящему персонализированные продукты;
• повышать эффективность на каждом шагу, делая больше с меньшими затратами;
• защищать бизнес от рисков, минимизируя угрозы и штрафы;
• создавать продукты будущего, открывая новые горизонты и источники дохода;
• сплотить команду, обеспечивая прозрачность и единую версию правды;
• адаптироваться и расти в условиях постоянных изменений, гарантируя выживание в цифровую эпоху;
• действовать проактивно, предотвращая кризисы, а не «туша пожары»;
• и, наконец, мотивировать и вовлекать сотрудников, когда их вклад в данные имеет реальный смысл.

Управление данными — это не про технологии ради технологий. Это про создание организационно-технологической системы, в которой данные становятся надежным активом, а не источником новых рисков. Это про то, как сделать ваш бизнес по-настоящему умным, эффективным и конкурентоспособным.
Управление данными — основа цифрового будущего любой компании. Однако это не только про будущее, но и про выживание и успех здесь и сейчас.

Готовы ли вы узнать больше о том, как построить современную эффективную систему управления данными?
ИСТОРИЯ О МЕДИАХОЛДИНГЕ «ИНФОПОТОК» И УТОНУВШЕМ СОКРОВИЩЕ
Медиахолдинг «Инфопоток» владел десятками различных медиа-активов: новостными порталами, онлайн-журналами, видеоплатформами, социальными сетями. Каждый из них генерировал огромные объемы данных: о просмотрах, кликах, комментариях, демографии пользователей, рекламных кампаниях, конкурентных материалах. Руководство гордо заявляло, что холдинг «купается в данных».
Проблема была в том, что все эти данные напоминали огромный, неструктурированный склад. Информация о просмотрах видео хранилась в одной системе, о подписках на журналы — в другой, о рекламных доходах — в третьей. Зачастую одни и те же данные о пользователе могли быть записаны по-разному в разных местах или вовсе отсутствовать. Аналитики, которые должны были превращать этот «инфопоток» в ценные инсайты, проводили 80% своего времени, стараясь собрать, очистить и согласовать эти разрозненные блоки информации. Они отчаянно пытались ответить на вопросы:
«Сколько уникальных пользователей смотрят наши видео и читают новости, если они используют разные устройства и почты?»
«Какой контент действительно приносит доход, учитывая, что данные о показах рекламы и доходах не совпадают?»
«Почему наши рекомендательные системы работают так плохо, если у нас так много данных о пользователях?»
На их лицах постоянно читалось отчаяние. Они понимали, что где-то в этом «шуме» скрываются сокровища — информация, которая могла бы привести к созданию новых, революционных медиапродуктов, оптимизации рекламных кампаний и привлечению миллионов новых пользователей. Но без управления данными этот океан информации оставался непостижимым.
Когда на рынок вышли новые, гибкие конкуренты, которые с самого начала выстраивали свою работу на качественных, управляемых данных, «Инфопоток» начал стремительно терять позиции. Соперники запускали персонализированные ленты новостей, предлагали пользователям именно тот контент, который им интересен, и продавали рекламу гораздо эффективнее, потому что знали свою аудиторию досконально. Их искусственный интеллект работал как часы, потому что получал чистые, достоверные данные.
Медиахолдинг «Инфопоток» осознал: объем данных не равен их ценности. Без системного управления ими информационное изобилие стало проклятием, а не благословением. Оно порождало сомнения, ошибки и упущенные возможности.
Руководство приняло сложное, но необходимое решение: начать с фундамента. Они инвестировали не просто в «большие данные» или «ИИ», а в создание системы управления данными:
• определили владельцев данных для каждого типа информации;
• разработали стандарты качества и процессы очистки данных;
• создали единый глоссарий для всех метрик и понятий;
• выстроили процессы интеграции данных из всех источников в единое хранилище.
Это был долгий и непростой путь, но результат оказался ошеломляющим. Аналитики «Инфопотока» наконец-то смогли получить единую достоверную картину своей аудитории. Они нашли «сокровища» в том, что раньше было шумом.
Выявили скрытые сегменты аудитории и их неочевидные предпочтения.
Оптимизировали размещение контента и рекламы, повысив доходность.
Их рекомендательные системы стали работать на порядок лучше.
Медиахолдинг «Инфопоток» превратил свой хаотичный «инфопоток» в надежный, приносящий доход актив. Компания поняла, что управление данными — не просто технический аспект, а стратегическое решение, определяющее, будет ли компания плыть по течению, задыхаясь в информационном шуме, или уверенно направляться к новым горизонтам, используя свои данные как компас и двигатель. Выбор между шумом и сокровищами всегда за вами.


Глава 2. Важность стратегии управления данными: почему это не просто «еще один проект»

В предыдущей главе мы убедились, что данные — не просто биты и байты, а ценнейший актив, способный трансформировать бизнес. Мы видели на примерах, как отсутствие порядка в данных приводит к хаосу и убыткам. Но достаточно ли просто осознать ценность? Представьте, что у вас есть бак, полный самого лучшего, высокооктанового топлива, и сверхмощный двигатель. Однако у вас нет ни карты, ни навигатора, ни даже руля. Сможете ли вы добраться до пункта назначения? Вероятнее всего, вы будете крутиться на месте или уедете в никуда. Точно так же обстоят дела с данными в бизнесе. Без четкого плана, без дорожной карты самые ценные из них останутся неиспользованным потенциалом. Стратегия управления данными — не просто еще один скучный документ или «проект ради проекта». Это основа, понятный маршрут, которые превращают беспорядочный поток информации в целенаправленный поток ценности. Именно она определяет, куда и как ваша компания будет двигаться в цифровом будущем.
Освежим свое понимание вопроса «зачем управлять данными» еще одним коротким примером. Представим динамично развивающуюся компанию, крупного ритейлера, который годами строил свою сеть магазинов. Она росла быстро, открывала новые точки по всему миру, но без единого плана, без общей стратегии. Один филиал закупал товар у одного поставщика, другой — у совершенно другого. Цены на одни и те же товары в разных городах различались. Данные о продажах, клиентах, запасах хранились в разрозненных таблицах Excel на компьютерах разных сотрудников, а то и вовсе в бумажных блокнотах. Когда наступил кризис и понадобилось быстро понять, что происходит с бизнесом, компания столкнулась с хаосом. Посыпались вопросы: «Где наши самые прибыльные магазины? Какие товары пользуются наибольшим спросом? Сколько у нас вообще клиентов?» Никто не мог дать однозначного ответа. Вместо того чтобы сосредоточиться на преодолении трудностей, топ-менеджеры тратили недели, пытаясь собрать хоть какую-то осмысленную информацию.
Звучит знакомо? К сожалению, для многих компаний это не вымышленная история, а суровая реальность, когда речь заходит об управлении данными. Долгое время данные воспринимались как некий «побочный продукт» операционной деятельности. Они просто «возникали», и никто особо не задумывался, как их эффективно использовать или как обеспечить их качество.
В этой главе мы поговорим о том, почему:

• критически важно не просто «заниматься данными», а иметь согласованную стратегию развития;
• стратегия данных должна быть согласована с бизнес-стратегией компании;
• без стратегии данных усилия могут быть хаотичны и неэффективны;
• стратегия создает основу для доверия к данным;
• важно определить приоритеты развития;
• необходимо определить и распределить ответственность за данные;
• важно сформировать единое понимание ценности данных во всей организации;
• обеспечить долгосрочные инвестиции в данные и технологии их обработки;
• стратегия данных должна быть гибкой и адаптируемой, но со стабильной базой;
• необходимо последовательно измерять успех реализации стратегии;
• стратегия данных позволяет избежать «технологической гонки вооружений»;
• стратегия данных может быть катализатором инноваций и инструментом конкурентного преимущества;
• вовлеченность высшего руководства — залог успеха реализации стратегии данных.
Данные — новая нефть, но без стратегии это просто грязь
Все слышали фразу: «Данные — это новая нефть». И это интересная аллегория. Как нефть в прошлом веке приводила в движение мировую экономику, так данные сегодня становятся топливом для инноваций, роста и конкурентного преимущества. Однако есть одно важное «но»: сама по себе нефть, добытая из-под земли, не имеет ценности, пока ее не очистят, не переработают и не доставят потребителю. Точно так же и с данными. Без осмысленного подхода, без четкой стратегии они остаются просто набором разрозненных байтов, «сырой нефтью», которая может даже навредить, если использовать ее неправильно. Или, что еще хуже, это «грязь» — мусор, который засоряет системы и мешает двигаться вперед.
Вспомните наш пример с ритейлером. У компании имелись данные, причем много. Но настолько хаотичные и неструктурированные, что никакой пользы от них не было. Даже наоборот: они создавали дополнительную нагрузку, путали и вводили в заблуждение. Вот почему стратегия управления данными — не просто модное веяние или «еще один проект» из списка задач ИТ-отдела. Это фундамент, на котором строится вся цифровая трансформация вашей компании.
Что такое стратегия управления данными и почему она критически важна?
По сути, стратегия управления данными — ясный и понятный для широкого круга руководителей документ, который определяет, как ваша организация будет собирать, хранить, использовать, защищать и управлять своими данными на протяжении всего их жизненного цикла (от первичного ввода / сбора, через механизмы обработки вплоть до архивирования или удаления). Это не просто набор технических требований, а комплексный подход, который охватывает людей, процессы и технологии.
Почему это так важно? Давайте кратко вспомним несколько ключевых причин, о которых мы уже говорили в главе 1, почему важно управлять данными в принципе.
Принятие обоснованных решений.
В мире бизнеса, где каждая ошибка может стоить миллионы, решения должны основываться на фактах, а не на интуиции или догадках. Качественные, надежные данные позволяют топ-менеджерам видеть полную картину, прогнозировать тренды и принимать взвешенные решения, будь то выход на новый рынок, запуск нового продукта или оптимизация затрат. Без стратегии вы рискуете принимать решения вслепую, что равносильно игре в русскую рулетку. Это порой очень увлекательное, но не особо дальновидное занятие.
Соблюдение регуляторных требований.
В современном мире существует огромное количество законов и нормативов, касающихся использования данных, таких как Общий регламент по защите персональных данных (GDRP в Европе) или многочисленные отраслевые стандарты. Несоблюдение этих требований может привести к огромным штрафам, потере репутации и даже уголовной ответственности. Стратегия управления данными помогает систематизировать подходы к конфиденциальности, безопасности и соответствию нормам, обеспечивая спокойствие вашему бизнесу.
Повышение операционной эффективности.
Представьте, что в вашей компании каждому сотруднику приходится тратить часы на поиск нужной информации, сверку данных из разных источников или исправление ошибок. Это колоссальная трата времени и ресурсов. Четко выстроенная стратегия управления данными оптимизирует эти процессы, сокращает количество ручных операций, автоматизирует рутину и позволяет сотрудникам сосредоточиться на задачах, которые действительно приносят ценность.
Инновации и конкурентное преимущество.
В эпоху цифровизации именно данные становятся катализатором инноваций. Чем лучше вы понимаете своих клиентов, свои продукты и рынки, тем быстрее сможете адаптироваться к изменениям, создавать новые продукты, опережать конкурентов. Компании, которые не имеют четкой стратегии в отношении данных, неизбежно окажутся в роли догоняющих.

СТРАТЕГИЯ — ЭТО СИСТЕМА КООРДИНАТ
Важно понимать, что стратегия управления данными — не статичная «карта местности», которая раз и навсегда укажет вам путь. Это скорее система координат, которая поможет вам ориентироваться в постоянно меняющемся ландшафте данных. Мир вокруг нас трансформируется с бешеной скоростью: появляются новые технологии, новые источники данных, новые требования регуляторов. Ваша стратегия должна быть гибкой и адаптивной, чтобы вы могли своевременно реагировать на эти изменения и извлекать максимальную выгоду из своих данных.
В конечном счете отсутствие стратегии управления данными сегодня — это не просто упущенные возможности, а прямая угроза выживанию и развитию вашего бизнеса. Это все равно что пытаться построить небоскреб на песке, не заложив крепкого фундамента. Рано или поздно он начнет крениться, а потом и вовсе рухнет.
Далее мы порассуждаем об отдельных аспектах важности и значимости стратегии управления данными (иногда для простоты будем называть ее «стратегией данных»). Сначала давайте удостоверимся, что мы все одинаково понимаем, насколько она важна и полезна.

СТРАТЕГИЯ ДАННЫХ — ЭТО ДОРОЖНАЯ КАРТА, А НЕ ПРОСТО НАБОР ИНСТРУМЕНТОВ
Представьте опытного путешественника, который отправляется в неизведанные земли. У него есть превосходный рюкзак, полный самых современных гаджетов: спутниковый телефон, GPS-навигатор последней модели, многофункциональный нож и даже портативный солнечный аккумулятор. Казалось бы, он полностью экипирован. Но если у этого путешественника нет карты и четкого маршрута — понимания, куда он хочет попасть и как туда добраться, — все эти инструменты окажутся бесполезными. Он будет двигаться наудачу, тратить время и ресурсы, а возможно, даже заблудится окончательно.
Точно так же и в мире бизнеса. Многие компании в последние годы активно инвестировали в технологии, связанные с данными: купили мощные аналитические платформы, внедрили системы больших данных, наняли дата-сайентистов. Однако, к сожалению, для многих это похоже на путешествие с рюкзаком, но без карты. У них есть отличные «инструменты», но нет четкого понимания, куда они хотят прийти с помощью этих данных и какие шаги для этого необходимо предпринять.
От инструментов к целям: зачем нужна дорожная карта?
В этом и кроется суть стратегии данных. Это не просто список технологий, которые нужно приобрести, или перечень проектов, которые необходимо реализовать. Это настоящая дорожная карта, которая определяет ваш пункт назначения — ваши бизнес-цели, — и прокладывает наиболее эффективный путь к ним, используя данные как основной двигатель.
Если ваша бизнес-цель — увеличить лояльность клиентов, то ваша стратегия данных будет направлена на сбор и анализ информации о поведении клиентов, их предпочтениях, болевых точках. Она определит, какие данные нужны, как их собирать (например, через программы лояльности, онлайн-активность), как их анализировать (например, с помощью систем рекомендаций) и как полученные знания преобразовывать в персонализированные предложения и улучшенный сервис. Без этой карты вы можете собирать все подряд данные о клиентах, не понимая, что с ними делать.
Если ваша цель — оптимизировать цепочки поставок и сократить расходы, стратегия данных сосредоточится на данных о запасах, логистике, поставщиках, производственных мощностях. Она покажет, как интегрировать данные от разных поставщиков, как анализировать их в реальном времени для прогнозирования спроса, оптимизации маршрутов доставки и предотвращения простоев.
Если вы стремитесь к выходу на новые рынки, стратегия данных поможет определить, какую информацию необходимо получить о потенциальных клиентах, конкурентах и регуляторной среде в этих регионах. Она подскажет, как оценить риски и возможности, прежде чем совершать дорогостоящие шаги.

СВЯЗЬ ТЕХНОЛОГИЙ С БИЗНЕСОМ: БОЛЬШЕ, ЧЕМ ПРОСТО ИТ-ПРОЕКТ
Одно из ключевых отличий стратегии данных от ИТ-проекта заключается в том, что она напрямую связывает технологические решения с конкретными бизнес-целями. Это означает, что не ИТ-отдел решает, какие данные использовать и как, а бизнес-руководство совместно с экспертами по данным определяет, какие данные необходимы для достижения стратегических целей компании. Это диалог, а не монолог. ИТ-специалисты могут предложить инструменты и возможности, но бизнес должен четко сформулировать, какие проблемы он хочет решить и какие задачи выполнить с помощью этих данных. Только тогда технологии станут не просто модными игрушками, а мощными рычагами для роста и развития.
Звучит достаточно понятно и логично, не правда ли? Основной вопрос — насколько часто такой подход реально реализуется. Всегда хочется сказать «хочу дата-платформу, которая может все и покроет мои текущие и будущие потребности». Увы и ах: несмотря на все успехи технологий и ИИ, вопросы о смыслах, целесообразности и приоритетах не перестают быть актуальными.

ОТ СЕГОДНЯШНЕГО ДНЯ К БУДУЩЕМУ: ДОЛГОСРОЧНАЯ ПЕРСПЕКТИВА
Важно отметить, что стратегия данных должна учитывать не только текущее состояние, но и долгосрочное развитие компании. Мир не стоит на месте. То, что актуально сегодня, может устареть завтра. Новые технологии, меняющиеся потребительские предпочтения, появление новых конкурентов требуют гибкости и дальновидности.
Представьте, что вы строите дом. Вы, конечно, размышляете о том, как он будет выглядеть и функционировать прямо сейчас. Но хороший архитектор и застройщик также задумаются о том, как дом будет расширяться в будущем, если появится необходимость в дополнительных комнатах, или как он будет адаптироваться к изменениям климата.
То же и со стратегией данных. Она должна быть достаточно гибкой, чтобы адаптироваться к новым вызовам и возможностям. Это означает предвидение будущих потребностей в данных, инвестиции в масштабируемые решения и развитие культуры работы с данными, которая будет способствовать постоянному обучению и инновациям. Без этого долгосрочного видения ваша стратегия данных рискует быстро стать устаревшей и неактуальной, как старая, запыленная карта, которая уже не отражает изменившийся ландшафт.
В итоге стратегия данных — это ваша система координат и ваша дорожная карта, которые указывают направление, помогают избежать препятствий и гарантируют, что каждый шаг, который вы делаете в мире данных, приближает вас к достижению самых амбициозных бизнес-целей.

БЕЗ ОБЩЕКОРПОРАТИВНОЙ СТРАТЕГИИ УСИЛИЯ ПО УПРАВЛЕНИЮ ДАННЫМИ ХАОТИЧНЫ И НЕЭФФЕКТИВНЫ
Представьте большой оркестр, где каждый музыкант — виртуоз. Пианист мастерски исполняет сонаты, скрипач волшебно играет на своем инструменте, барабанщик задает невероятный ритм. Каждый из них сам по себе великолепен. Но если у них нет дирижера, общей партитуры, единой стратегии выступления, что получится? Вместо гармоничной симфонии выйдет какофония. Каждый станет играть что-то свое, в своем темпе, и результат будет далек от идеала.
Точно так же обстоят дела и с управлением данными в компании, если отсутствует общекорпоративная стратегия. Многие организации признают важность данных и начинают предпринимать шаги в этом направлении. Отдельные подразделения запускают свои инициативы: маркетинг создает собственную базу данных клиентов, финансовый отдел разрабатывает систему для учета транзакций, а производство внедряет решения для сбора данных с оборудования. Звучит хорошо, правда? Каждое подразделение старается выполнить свою работу лучше.
Хаос, распыление ресурсов и «островки данных»
Однако без единого дирижера, без единого взгляда и плана все эти, казалось бы, позитивные инициативы превращаются в ту самую какофонию. Вот что происходит.

• Разрозненность инициатив и распыление ресурсов. Маркетинговый отдел, возможно, инвестирует в одну CRM-систему, а отдел продаж — в другую. Финансисты могут использовать свой инструмент для анализа, который не совместим с инструментами логистики. В результате вместо единой экосистемы данных компания получает множество отдельных проектов, каждый из которых требует своих инвестиций, своих специалистов и своей инфраструктуры. Ресурсы распыляются, эффективность снижается, а иногда усилия и вовсе дублируются.
• Дублирование функций и информации. Представьте, что данные об одном и том же клиенте хранятся в трех разных системах и каждая из них обновляется по-своему. Где настоящая правда? Кто этот клиент на самом деле? У него три разных адреса электронной почты или только один? Когда данные дублируются, возникают противоречия, ошибки, а на их исправление уходит масса времени и сил. Это как пытаться собрать пазл, в котором несколько одинаковых фрагментов, но ни один из них не подходит идеально.
• Отсутствие синергии. Самая большая ценность данных проявляется тогда, когда они объединяются и анализируются вместе. Данные о продажах, поведении клиентов на сайте, затратах на маркетинг и складских остатках в совокупности могут дать потрясающие инсайты. Но если эти данные заперты в своих «отделах», в своих системах, они не могут «общаться» друг с другом. Вы упускаете возможность увидеть полную картину, найти скрытые зависимости и открыть новые возможности для роста.
• Создание разрозненных «островков данных» (Data Silos). Это, пожалуй, самый опасный результат отсутствия стратегии. «Островок данных» — изолированное хранилище информации, доступ к которому имеет только ограниченный круг сотрудников или одно подразделение. Он как сундук с сокровищами, закопанный на необитаемом острове: может быть полон ценностей, но если никто не знает, где он находится и как его открыть, то бесполезен. Эти островки создают барьеры между отделами, замедляют обмен информацией и не позволяют компании работать с данными как с единым, ценным активом.

КАК СТРАТЕГИЯ УПРАВЛЕНИЯ ДАННЫМИ РАЗРУШАЕТ «ОСТРОВКИ»
Именно здесь на сцену выходит стратегия управления данными. Она действует как мощный ледокол, который пробивает путь сквозь замерзшие «островки» данных, объединяя их в одно большое, полноводное море информации. Вот что она способна обеспечить.

• Единое видение. Она определяет общие стандарты, принципы и процессы для работы с данными во всей организации. Все понимают, кто за что отвечает, как данные должны собираться, храниться и использоваться. Это создает единый «язык» данных, на котором говорят все подразделения.
• Интеграцию и взаимодействие. Стратегия направлена на построение архитектуры, которая позволяет данным свободно перемещаться между системами и отделами. Это не означает, что все они должны храниться в одном месте, но должны быть доступны и понятны тем, кому они нужны. Таким образом, маркетинг может использовать финансовые данные для оценки рентабельности кампаний, а производство — данные о продажах для планирования объемов выпуска.
• Оптимизацию ресурсов. Когда есть единый план, компания способна избежать покупки дублирующих систем и эффективнее использовать свои инвестиции. Специалисты по данным могут работать над общими проектами, а не решать одни и те же проблемы в разных отделах.
• Достижение общих бизнес-целей. Главное — когда данные становятся единым активом, они начинают работать на общие цели компании. Больше нет «данных маркетинга» или «данных финансов» — есть «данные компании», которые помогают принимать лучшие решения, внедрять инновации и укреплять конкурентные позиции.

Без общекорпоративной стратегии управления данными ваша компания рискует оказаться в ситуации, когда каждый департамент строит собственный, не связанный с другими кусочек «информационной Вавилонской башни». И, как известно, конец такой истории всегда один: невозможность понять друг друга и работать сообща.

СТРАТЕГИЯ ДАННЫХ ДОЛЖНА БЫТЬ СОГЛАСОВАНА С ОБЩЕЙ БИЗНЕС-СТРАТЕГИЕЙ КОМПАНИИ
Представьте капитана корабля. Его главная задача — доставить груз из пункта А в пункт Б. У него есть команда, карта, компас и даже отличный навигационный прибор. Но если он сосредоточится исключительно на том, чтобы «управлять» своим кораблем (следить за парусами, чистить палубу, настраивать приборы) и забудет о конечной цели (доставке груза), все его усилия окажутся бессмысленными. Корабль может быть в идеальном состоянии, но если он плывет не туда или доставляет не то, что нужно, успеха не будет.
Именно так часто происходит с управлением данными, когда оно не связано неразрывно с общей бизнес-стратегией компании. Очень легко увлечься самой идеей, инвестировать в модные технологии и нанимать дорогих специалистов. Но если эти действия не приводят к конкретным, измеримым бизнес-результатам, то управление данными становится самоцелью, а не мощным инструментом.
Управление данными: средство, а не самоцель
Ключевая мысль здесь в том, что управление данными — не самоцель, а всего лишь средство достижения гораздо более крупных и важных бизнес-целей. Данные — это ресурс, который, будучи правильно управляемым и используемым, может помочь вашей компании:

• увеличить прибыль, выявляя самые прибыльные сегменты клиентов или оптимизируя ценообразование на основе анализа спроса и предложения;
• снизить издержки путем оптимизации операционных процессов, сокращения складских запасов или более эффективного управления ресурсами;
• повысить операционную эффективность, автоматизируя рутинные задачи, улучшая взаимодействие между отделами и ускоряя принятие решений;
• выйти на новые рынки, выявляя перспективные ниши, анализируя конкурентную среду и прогнозируя потребительский спрос в новых регионах;
• повысить лояльность клиентов, создавая персонализированные предложения, улучшая качество обслуживания и предвидя потребности клиентов на основе их поведения и предпочтений.

Если ваша стратегия данных не направлена на решение одной или нескольких из этих бизнес-задач, она рискует стать дорогостоящим упражнением, которое не принесет реальной ценности. Да, гигиенические мероприятия по качеству и описанию данных имеют смысл, но в какой-то момент важно посмотреть на картину работы с ними в организации куда шире и комплекснее.

ОТ ОБЩЕГО К ЧАСТНОМУ: КАК БИЗНЕС-СТРАТЕГИЯ ФОРМИРУЕТ СТРАТЕГИЮ ДАННЫХ
Чтобы избежать ловушки, описанной в предыдущем разделе, стратегия данных должна быть производной от общей бизнес-стратегии компании. Это означает, что, прежде чем разрабатывать какие-либо инициативы по управлению данными, необходимо четко ответить на ряд вопросов:
1. Каковы наши главные стратегические цели на ближайшие 3–5 лет? Мы хотим стать лидером в инновациях? Нарастить долю рынка? Расшириться географически?
2. Какие ключевые показатели эффективности (Key Performance Indicators, KPI) будут показывать, что мы движемся в правильном направлении?
3. Какие проблемы или вызовы стоят перед нами на пути к этим целям? (Например, низкая удовлетворенность клиентов, высокие операционные расходы, отсутствие прозрачности в цепочке поставок.)
4. Как данные могут помочь нам решить эти проблемы и достичь наших целей? (Например, для повышения лояльности клиентов нам нужны глубокие знания об их поведении, а для снижения издержек — точные данные об эффективности производственных процессов.)
Только ответив на эти вопросы, можно приступать к формированию действительно эффективной стратегии управления данными. Она должна стать планом, который определяет, какие данные нужны, как их собирать, хранить, обрабатывать и анализировать, чтобы обеспечить достижение именно этих, конкретных бизнес-результатов.
Можно ли без этого сформировать стратегию управления данными? Как показывает жизнь — можно. Все же сама дисциплина «Управление данными» (Data Governance/Management) — довольно хорошо описанный набор процессов. Но гораздо сложнее отвечать на вопрос «зачем мы это делаем». И чем дальше, тем больнее он звучит.
ПРИМЕР ИЗ ЖИЗНИ: КАК STARBUCKS ИСПОЛЬЗУЕТ ДАННЫЕ ДЛЯ ЛОЯЛЬНОСТИ
Рассмотрим публичный пример компании Starbucks. Ее общая бизнес-стратегия включает укрепление лояльности клиентов и создание уникального «третьего места» между домом и работой. Ее стратегия данных напрямую поддерживает эту цель.
Компания собирает огромные объемы данных через свою программу лояльности, мобильное приложение и систему заказов. Эти данные позволяют:
• персонализировать предложения: отправляя вам уведомления о любимом напитке, когда вы проходите мимо кофейни, или предлагая скидки на товары, которые вы обычно покупаете;
• оптимизировать операции: анализируя данные о времени ожидания, пиковых часах и предпочтениях в разных локациях, они могут эффективно распределять персонал и запасы;
• разрабатывать новые продукты: на основе анализа покупательских привычек и предпочтений Starbucks может запускать новые напитки и закуски, которые гарантированно найдут отклик у аудитории.
В этом примере управление данными — не просто накопление информации, а целенаправленный процесс, который прямо способствует достижению главной бизнес-цели: созданию армии лояльных клиентов и увеличению их среднего чека.
Помните, что данные сами по себе не имеют смысла, пока не используются для решения конкретных бизнес-задач. Согласованность стратегии данных с бизнес-стратегией — ключ к тому, чтобы ваши инвестиции в данные приносили реальную, ощутимую пользу и помогали вашей компании двигаться вперед, а не просто «управлять ради управления».

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРИОРИТЕТОВ: НЕ ВСЕ ДАННЫЕ ОДИНАКОВО ВАЖНЫ
Снова представим себе огромный книжный магазин. Тысячи и тысячи книг: художественная литература, научные труды, кулинарные рецепты, путеводители, энциклопедии, комиксы. Все они — информация, данные. Если вы придете в этот магазин, чтобы найти что-то ценное, но без четкого понимания, что именно вы ищете, вы рискуете утонуть в этом объеме. Вы будете часами бродить между полками, листать случайные книги, возможно, даже купите то, что вам никогда не понадобится. В итоге — потраченное время, силы и деньги, а главная задача не решена.
Аналогичная ситуация складывается и в компаниях, когда дело доходит до управления данными без четкой стратегии. Сегодня мир утопает в данных. Каждая транзакция, каждое взаимодействие с клиентом, каждый клик на сайте, каждый сенсор на оборудовании генерирует информацию. Соблазн собрать все данные «на всякий случай» очень велик. Однако такой подход сродни попытке «привести в порядок всё сразу» в нашем книжном магазине — он не только неэффективен, но и контрпродуктивен. Даже самые финансово эффективные и ресурсно-обеспеченные организации сталкиваются с тем, что «вскипятить океан» данных, чтобы выпить чашечку бодрящего чая, — плохая затея.

ПОЧЕМУ ПОПЫТКА ОБЪЯТЬ НЕОБЪЯТНОЕ — ПЛОХАЯ ИДЕЯ?
Компания, не определившая свои приоритеты, сталкивается с рядом проблем.

• Перегрузка информацией: огромные объемы данных, которые не имеют прямого отношения к бизнес-целям, создают «информационный шум». Важные сигналы тонут в океанах бесполезной информации.
• Распыление ресурсов: усилия и инвестиции направляются на сбор, хранение и обработку данных, которые не приносят реальной ценности. Это похоже на закупку тысяч ненужных книг для нашего магазина, которые будут просто пылиться на полках.
• Снижение скорости: попытка управлять всем подряд замедляет процессы. Аналитики тратят время на просеивание гигабайтов информации, чтобы найти крупицы золота.
• Высокие затраты: хранение и обработка данных — это дорого. Чем больше данных, тем выше расходы на инфраструктуру, безопасность и персонал. Зачем платить за то, что не используется?

СТРАТЕГИЯ ДАННЫХ: ВАШ ФИЛЬТР И ПРИЦЕЛ
Стратегия данных критически важна для определения приоритетов. Она выступает в роли умного фильтра, который позволяет сфокусироваться на тех данных, которые имеют наибольшую ценность для бизнеса, и направить усилия именно на их сбор, обработку, защиту и использование. Хорошая стратегия управления данными отвечает на три ключевых вопроса.
1. Какие данные важны?
Те, которые напрямую влияют на достижение ваших бизнес-целей (например, данные о ключевых клиентах, основных продуктах, операционных расходах).
Те, которые необходимы для соблюдения регуляторных требований (например, финансовая отчетность, персональные данные клиентов).
Те, которые могут дать конкурентное преимущество (например, данные о рыночных трендах, предпочтениях клиентов, эффективности маркетинговых кампаний).
Например, если ваша цель — повысить удовлетворенность клиентов, вам критически важны данные об их отзывах, истории покупок, взаимодействиях со службой поддержки, а не, скажем, о температуре в серверной комнате. Хотя последняя и важна для ИТ-инфраструктуры, к бизнес-цели она не имеет прямого отношения.
2. Кто за них отвечает?
Определение ответственных за конкретные наборы данных — краеугольный камень эффективного управления. Это исключает ситуации, когда «ничья» информация становится некачественной или теряется. Стратегия устанавливает институт владельцев данных (Data Owners) — конкретных людей или подразделения, которые несут ответственность за качество, актуальность и доступность определенных типов данных. Например, HR-отдел будет отвечать за данные о сотрудниках, финансовый — за финансовые данные, а отдел продаж — за данные о потенциальных и текущих клиентах.
3. Зачем они нужны?
Каждый элемент данных, который вы решаете собирать и обрабатывать, должен иметь четкое обоснование. Какую бизнес-проблему он решает? Какое решение помогает принять? Какой процесс улучшает?
Если вы не можете ответить на вопрос «зачем?», то, возможно, эти данные не приоритетны и их сбор — просто чья-то фантазия и напрасная трата ресурсов.
От малого к великому: начинаем с самого важного
Важно понимать: нельзя привести в порядок все сразу. Это нереалистичная цель, которая приведет только к фрустрации и выгоранию. Но можно начать с самого важного.
Операционализация хорошей стратегии данных предлагает поэтапный подход. Сначала вы концентрируетесь на наиболее критичных данных — тех, которые приносят наибольшую ценность или становятся источником наибольших рисков. Как правило, это данные, связанные с ключевыми бизнес-процессами или областями, где проблемы с данными вызывают наибольшие потери.
Это может быть сфера «Данные о клиентах», если ваш бизнес сильно зависит от персонализации и лояльности. Или «Данные о запасах», если управление цепочками поставок — ваша основная проблема. Начните с малого, продемонстрируйте быстрые победы, постройте фундамент, а затем постепенно расширяйте сферу охвата своей стратегии.
Таким образом, стратегия данных — не просто план, а инструмент фокусировки. Она помогает вашей компании не заблудиться в безграничном мире информации, а целенаправленно использовать данные для достижения своих стратегических целей, извлекая из них максимальную пользу при оптимальных затратах.

ЧЕТКОЕ РАСПРЕДЕЛЕНИЕ РОЛЕЙ И ОТВЕТСТВЕННОСТИ ЗА ДАННЫЕ
Представьте строительство большого здания. У вас есть архитектурный план, ресурсы, строительные материалы. Но если никто точно не знает, кто отвечает за заливку фундамента, кто — за прокладку электропроводки, а кто — за установку окон, что произойдет? Хаос. Фундамент может быть залит неправильно, провода — проложены абы как, окна установлены криво. В итоге либо здание будет непригодно для эксплуатации, либо его придется перестраивать, тратя в разы больше времени и денег.
Точно так же обстоит дело и с управлением данными в компании. Даже если у вас есть самые современные технологии, четкие бизнес-цели и понимание важности данных, все это останется пустым звуком, если не будет четкого распределения ролей и ответственности за данные. Без этого фундаментального элемента усилия по управлению данными окажутся неэффективными, а качество информации будет постоянно хромать.

ПОЧЕМУ ОТСУТСТВИЕ ОТВЕТСТВЕННОСТИ — КАТАСТРОФА ДЛЯ ДАННЫХ?
В компаниях без четко определенных ролей и ответственности за данные часто наблюдаются следующие проблемы.

• Проблемы с качеством данных. Кто отвечает за то, чтобы данные о клиентах были актуальными и точными? Если нет назначенного владельца, никто не будет регулярно проверять и исправлять ошибки. В итоге вы получите «грязные» данные, на основе которых невозможно принимать надежные решения.
• Отсутствие доступности. К кому обращаться, если нужен доступ к определенному набору данных? Если нет ответственного, процесс получения информации может затягиваться на недели или месяцы, парализуя аналитические и операционные процессы.
• Нарушения безопасности. Кто отвечает за защиту конфиденциальных данных? Если ответственность размыта, риски утечек информации, нарушения законодательства и потери репутации многократно возрастают.
• Дублирование усилий и конфликты. Разные отделы могут тратить время на сбор одних и тех же данных, не зная, что кто-то уже это делает. Или, наоборот, возникают споры о том, чьи данные «правильнее».
• Изоляция знаний. Ценные знания о данных, их источниках и особенностях использования остаются у отдельных сотрудников, а не становятся достоянием всей организации.
Стратегия данных: кто, что и зачем?
Именно стратегия управления данными и ее операционализация выступают в роли архитектора и прораба, который определяет, что в компании должны исполняться различные роли и кто отвечает за качество, доступность и безопасность различных категорий данных. Она создает основу для эффективного взаимодействия между всеми участниками процесса.
Хорошая стратегия устанавливает и четко описывает роли всех основных участников процесса управления данными. Как мы договорились в начале, эта книга не претендует на то, чтобы стать полным сводом знаний по управлению данными. И как следствие, мы не будем рассматривать полную ролевую модель (выделяют более 15 специфических персональных и групповых ролей). В специализированной литературе легко найти эту информацию. Однако есть несколько ключевых ролей, о которых нельзя не поговорить для более полного понимания темы.
1. Владельцы данных (Data Owners). Это люди или подразделения, которые несут высшую ответственность за определенные категории данных. Они не обязательно работают непосредственно с данными каждый день, но определяют их ценность для бизнеса, требования к качеству, доступности и безопасности. Например, руководитель отдела маркетинга может быть владельцем данных о клиентах, а финансовый директор — о финансовых операциях. Их задача — обеспечить, чтобы данные, за которые они отвечают, были «здоровыми», и как следствие, — приносили ценность. Подробнее о владельцах данных мы поговорим в главе 4.
2. Распорядители данных (Data Stewards). Это эксперты, которые работают непосредственно с данными на повседневной основе. Они обеспечивают выполнение параметров политик и метрик, установленных владельцами данных. Задача этих специалистов — следить за качеством данных, их актуализацией, соответствием стандартам, а также помогать пользователям в доступе и интерпретации информации. Например, это может быть ведущий аналитик в отделе продаж, который следит за корректностью данных о сделках.
3. Пользователи данных (Data Consumers). Это все сотрудники компании, которые используют данные для выполнения повседневных обязанностей — от менеджеров, принимающих решения, до операторов, вводящих информацию. Стратегия должна обеспечивать им легкий и безопасный доступ к необходимым данным и понимание того, как правильно их использовать.
4. Комитет по управлению данными (Data Governance Council). Это руководящий орган, обычно состоящий из топ-менеджеров и владельцев данных из разных отделов. Их задача — разработка и утверждение общих политик и стандартов управления данными, разрешение конфликтов, утверждение приоритетов и обеспечение поддержки инициатив по управлению данными на высшем уровне.

ВОВЛЕЧЕНИЕ И ЗАКРЕПЛЕНИЕ ОТВЕТСТВЕННОСТИ: БОЛЬШЕ, ЧЕМ ПРОСТО ФОРМАЛЬНОСТЬ
Определение этих ролей — не просто бюрократическая формальность. Это активный процесс вовлечения заинтересованных сторон. Стратегия помогает решить следующие задачи:

• повысить осведомленность: все понимают, что данные — общий актив, и каждый несет свою долю ответственности за их качество;
• создать культуру ответственности: когда есть четкие роли, люди знают, к кому обратиться за информацией, с кем согласовать изменения и кто будет нести ответственность за ошибки. Это мотивирует к более ответственному отношению к данным;
• обеспечить подотчетность: если качество данных низкое, можно быстро определить, кто отвечает за эту область, и принять меры по исправлению ситуации;
• ускорить принятие решений: четкие роли и процессы обмена информацией сокращают время, необходимое для поиска и проверки данных, что напрямую влияет на скорость принятия решений.

Без четкого распределения ролей и ответственности ваша компания рискует оказаться в ситуации, когда «у семи нянек дитя без глазу», а данные, вместо того чтобы быть опорой для бизнеса, станут постоянным источником проблем и разногласий. Стратегия же превращает этот потенциальный хаос в слаженный оркестр, где каждый знает свою партию и играет ее в унисон с общей симфонией бизнеса.

ФОРМИРОВАНИЕ ЕДИНОГО ПОНИМАНИЯ ЦЕННОСТИ ДАННЫХ ВО ВСЕЙ ОРГАНИЗАЦИИ
Представьте большую компанию, которая производит, допустим, автомобили. У нее есть цеха, инженеры, маркетологи, бухгалтеры, продавцы. Каждый отдел выполняет свою работу, но если сотрудники не понимают, как их усилия вписываются в общую картину (создание и продажу качественных автомобилей), то эффективность будет ниже, чем могла бы быть. Рабочий на конвейере может небрежно закрутить гайку, если не осознаёт, что от этого зависит безопасность водителя. Продавец — пообещать клиенту невыполнимые условия, если не знает о производственных ограничениях.
То же происходит и с данными. Многие сотрудники взаимодействуют с ними ежедневно: вводят информацию в системы, формируют отчеты, используют аналитические дашборды. Но часто они не понимают истинной ценности этих данных для всей организации и того, как их повседневные действия влияют на качество и полезность информации. Если оператор не понимает, зачем ему нужно точно заполнять каждое поле в клиентской карточке, он может делать это небрежно, создавая ошибки, которые будут стоить компании миллионов.

ОТ ФРАГМЕНТАЦИИ К СИНЕРГИИ: ПОЧЕМУ ВАЖНО ЕДИНОЕ ПОНИМАНИЕ
Без единого понимания ценности данных по всей организации возникают следующие проблемы.

• Некачественный ввод данных. Если сотрудники не видят прямой связи между своей работой и конечным результатом, они могут не уделять должного внимания точности и полноте вводимой информации. Это приводит к «мусорным» данным, на основе которых невозможно принимать обоснованные решения.
• Сопротивление изменениям. Инициативы по управлению данными часто требуют изменения привычных рабочих процессов. Если сотрудники не понимают их смысла и важности, они будут сопротивляться, саботировать или даже игнорировать новые правила.
• Потеря возможностей. Если команды не осознают, какой потенциал скрыт в данных, они не будут активно искать способы их использования для улучшения своей работы или генерации новых идей.
• Конфликты между отделами. Бизнес-подразделения, ИТ и отделы комплаенса[10] часто имеют разные приоритеты. Бизнес хочет быстрых решений, ИТ — стабильных систем, а комплаенс — строгого соблюдения правил. Без общего понимания ценности данных эти интересы могут конфликтовать, создавая напряжение и замедляя прогресс.

СТРАТЕГИЯ ДАННЫХ: ИНСТРУМЕНТ ДЛЯ ВОВЛЕЧЕНИЯ И СОГЛАСОВАНИЯ
Именно здесь разработка и коммуникация стратегии управления данными играют ключевую роль. Это не просто документ для руководства, а инструмент для донесения до каждого сотрудника, почему данные важны и какова его роль в их правильном использовании.
Стратегия данных помогает сформировать это единое понимание несколькими способами.
1. Повышение осведомленности и грамотности. Стратегия, будучи разработанной и активно коммуницируемой, объясняет на понятном языке, что такое данные для компании, почему они представляют собой ценный актив и как каждый сотрудник влияет на их качество и использование. Это может быть реализовано через обучение, внутренние порталы, регулярные коммуникации от руководства. Когда люди понимают «почему», они гораздо охотнее принимают «как».
2. Демонстрация прямой связи с бизнес-результатами. Стратегия не просто говорит «данные важны». Она показывает конкретные примеры того, как данные помогают увеличить прибыль, снизить издержки, улучшить клиентский опыт или сократить время вывода продукта на рынок. Когда сотрудник видит, что, точно вводя данные, он напрямую способствует сокращению ошибок в расчетах вознаграждений или улучшению таргетинга рекламных кампаний, его мотивация возрастает.
3. Вовлечение заинтересованных сторон и согласование интересов. Стратегия управления данными — уникальный инструмент, который согласует интересы бизнеса, ИТ и комплаенс.
Бизнес видит, как данные помогают достигать их стратегических целей.
ИТ-отдел понимает, какие системы нужно развивать, чтобы обеспечить качество и доступность данных, и как их работа напрямую поддерживает бизнес-цели. Для ИТ это не просто «еще одна задача», а стратегически важный проект.
Комплаенс (или отдел юридический / безопасности) получает четкие рамки и правила для обеспечения защиты данных, конфиденциальности и соответствия законодательству, что снижает риски для всей компании. Они видят, как их требования интегрируются в общую структуру.
Разработка стратегии должна быть совместным процессом с участием представителей всех этих подразделений. Это гарантирует, что документ отражает потребности и видение каждой стороны и создает основу для сотрудничества, а не конкуренции.

КУЛЬТУРА, ОРИЕНТИРОВАННАЯ НА ДАННЫЕ
В конечном счете хорошо разработанная и эффективно донесенная стратегия управления данными способствует формированию культуры, ориентированной на данные (подробнее это мы рассмотрим в главе 5). В ней каждый сотрудник, от топ-менеджера до линейного специалиста, осознаёт свою роль в «жизненном цикле» данных. Они понимают, что их действия влияют на «здоровье» данных и, как следствие, на способность компании принимать обоснованные решения, быть конкурентоспособной и развиваться.
Без такого единого понимания даже самые продуманные технологические решения и организационные структуры будут работать не в полную силу, а данные так и останутся неиспользованным потенциалом, разрозненным и непонятным для тех, кто должен был бы извлекать из них максимальную пользу.
Обеспечение долгосрочных инвестиций в данные
Представьте фермера, который хочет вырастить богатый урожай. У него есть земля, семена и желание. Он может просто бросить семена в неподготовленную почву, надеясь на чудо. Возможно, что-то и вырастет, но урожай будет скудным и непредсказуемым. Или он может инвестировать — потратить время и деньги на вспашку, удобрение почвы, закупку качественных семян, создание системы полива и обучение себя и своих работников агрономическим знаниям. Эти затраты — не просто расходы, а инвестиции в будущее. Они обеспечивают стабильный, обильный урожай год за годом.
Аналогичная ситуация складывается и с данными в современной компании. Просто иметь их недостаточно. Чтобы они приносили максимальную пользу, необходимо рассматривать их как ценнейший актив, требующий долгосрочных инвестиций. Однако в бизнес-среде, где все привыкли к быстрой окупаемости и краткосрочному планированию, порой сложно обосновать выделение значительных бюджетов на то, что не приносит мгновенной прибыли.

ПОЧЕМУ БЕЗ ИНВЕСТИЦИЙ ДАННЫЕ НЕ РАСЦВЕТУТ?
Без целенаправленных инвестиций в управление данными компании сталкиваются со следующими проблемами.

• Устаревшие технологии. Системы сбора, хранения и анализа данных быстро устаревают. Без регулярных обновлений и модернизации они становятся узким местом, замедляя процессы и ограничивая возможности.
• Недостаточная квалификация персонала. Работа с данными требует специфических навыков. Без постоянного обучения и развития сотрудники не смогут эффективно использовать новые инструменты и методологии.
• Отсутствие культуры. Если компания не инвестирует в формирование культуры работы с данными, сотрудники не будут воспринимать их всерьез, не научатся понимать их ценность и не станут стремиться к их качеству.
• Реактивный подход. Вместо того чтобы проактивно готовиться к будущим вызовам, компания постоянно «тушит пожары», реагируя на проблемы с данными по мере их возникновения.

СТРАТЕГИЯ ДАННЫХ: ИНВЕСТИЦИИ В БУДУЩЕЕ
Именно стратегия управления данными — инструмент, который обосновывает необходимость выделения бюджета на технологии, обучение персонала и развитие культуры работы с данными. Она переводит эти «расходы» в категорию инвестиций в будущее компании и демонстрирует, что эти вложения не просто «съедают» бюджет, а создают долгосрочную ценность.
Как это работает?
1. Технологии как фундамент. Стратегия данных четко определяет, какие технологические платформы, инструменты и инфраструктура необходимы для сбора, обработки, хранения, анализа и защиты данных. Она обосновывает, почему нужны инвестиции в облачные решения, продвинутые аналитические платформы, системы искусственного интеллекта и машинного обучения, рассматривая их не как статьи затрат, а как основу для будущих инноваций и повышения конкурентоспособности.
2. Люди как ключевой актив. Данные бесполезны без людей, которые умеют с ними работать. Стратегия подчеркивает важность инвестиций в обучение персонала — от базовой цифровой грамотности для каждого сотрудника до специализированных курсов для аналитиков, дата-сайентистов и инженеров данных. Это включает развитие навыков интерпретации данных, критического мышления, работы с новыми инструментами. Обученные и мотивированные сотрудники — залог того, что инвестиции в технологии будут окупаться.
3. Культура как двигатель изменений. Деньги и технологии не принесут пользы, если в компании нет культуры работы с данными. Стратегия должна предусматривать инициативы по развитию этой культуры: программы повышения осведомленности, создание внутренних сообществ практиков данных, поощрение обмена знаниями и признание заслуг тех, кто активно работает с данными. Это инвестиции в изменение мышления и поведения, которые обеспечат устойчивый успех.

УЧИТЫВАЕМ БУДУЩЕЕ: РЕГУЛЯТОРИКА, НОВЫЕ ТЕХНОЛОГИИ, РОСТ
Важный аспект, который должна учитывать стратегия данных, — не только текущие нужды, но и будущие вызовы.

• Регуляторика. Мир становится все более регулируемым в отношении данных (GDPR, CCPA[11], локальные законы). Стратегия должна предвидеть будущие требования к конфиденциальности, безопасности и хранению данных, чтобы избежать штрафов и репутационных потерь. Это требует инвестиций в специализированное ПО, обеспечение гибкости процессов, обучение и процессы аудита.
• Новые технологии. Появление таких технологий, как Web3, квантовые вычисления, или новых методов анализа данных, в том числе с помощью ИИ, может кардинально изменить способы работы с информацией. Стратегия должна быть достаточно гибкой, чтобы адаптироваться к этим изменениям и предусматривать возможности для их внедрения. Это может потребовать R&D[12]-инвестиций в изучение и тестирование новых решений.
• Рост компании. Расширение бизнеса, выход на новые рынки, слияния и поглощения генерируют новые объемы и типы данных. Стратегия должна обеспечивать масштабируемость систем и процессов управления данными, чтобы они могли эффективно обрабатывать возрастающую нагрузку без сбоев.

Таким образом, стратегия управления данными — не просто список покупок или проектов. Это дальновидный план, который обосновывает, почему инвестиции в данные — жизненно важная необходимость, а не роскошь. Это вложения в способность вашей компании быть гибкой, конкурентоспособной и успешной в постоянно меняющемся цифровом мире, обеспечивая ей устойчивый «урожай» ценных инсайтов и бизнес-результатов в долгосрочной перспективе.
Гибкость и адаптируемость стратегии к изменениям
Давайте снова представим себе капитана корабля, который отправляется в долгое плавание через океан. У него есть подробная карта, составленная много лет назад. Он строго следует ей, не обращая внимания на предупреждения о надвигающемся шторме, новые течения или появление айсбергов, которых не было на старой карте. Что произойдет с его кораблем? Скорее всего, он либо попадет в беду, либо вообще не достигнет цели.
Аналогичная ситуация складывается и со стратегией управления данными в современной компании. В мире, который меняется с головокружительной скоростью, статичный, неизменяемый документ, разработанный «раз и навсегда», быстро превращается из путеводителя в якорь, который тянет вашу организацию ко дну. Рынок и технологии постоянно меняются, и ваша стратегия данных должна быть такой же динамичной и живой, как и сам бизнес. Безусловно, базовые фундаментальные установки должны быть достаточно тверды и основательны, чтобы не превращать стратегию данных в конъюнктурный флюгер. Тем не менее, разумная степень гибкости крайне важна.

ПОЧЕМУ СТАТИЧНАЯ СТРАТЕГИЯ — ПУТЬ К ПРОВАЛУ?
Если стратегия управления данными не обладает гибкостью и не пересматривается регулярно, компания сталкивается с рядом серьезных проблем.

• Устаревание данных и технологий. Вчерашние «большие данные» сегодня могут быть обыденностью. Новые аналитические методы, облачные платформы, искусственный интеллект развиваются невероятно быстро. Если ваша стратегия не учитывает эти изменения, вы рискуете остаться с устаревшими инструментами и подходами, которые не позволяют использовать весь потенциал данных.
• Потеря конкурентного преимущества. Пока вы следуете устаревшим планам, ваши конкуренты могут внедрять инновации, используя новейшие подходы к данным. Они быстрее анализируют рыночные тренды, точнее предсказывают поведение клиентов и оперативнее выводят на рынок новые продукты.
• Несоответствие бизнес-целям. Бизнес-цели компании могут корректироваться в ответ на изменения рынка, появление новых продуктов или стратегические партнерства. Если стратегия данных не адаптируется к этим новым целям, она перестает быть актуальным инструментом и превращается в формальность.
• Регуляторные риски. Законодательство в области данных (например, законы о конфиденциальности, безопасности, трансграничной передаче данных) постоянно ужесточается и изменяется. Статичная стратегия не сможет обеспечить соответствие новым требованиям, что грозит крупными штрафами и репутационными потерями.

СТРАТЕГИЯ КАК ЖИВОЙ ОРГАНИЗМ: РЕГУЛЯРНЫЙ ПЕРЕСМОТР И КОРРЕКТИРОВКА
Именно поэтому стратегия управления данными не должна становиться статичным документом — ее необходимо регулярно пересматривать и корректировать. Ее можно сравнить с живым организмом, который адаптируется к меняющейся среде.
Как обеспечить эту гибкость и адаптируемость?
1. Регулярный пересмотр и оценка. Установите четкий график пересмотра стратегии — например, ежеквартально для тактических аспектов и ежегодно для стратегического видения. Во время пересмотров необходимо оценивать следующие параметры:

• Достигнуты ли текущие цели?
• Появились ли новые бизнес-цели, которые требуют изменений в работе с данными?
• Возникли ли новые регуляторные требования?
• Появились ли новые технологии, которые могут быть полезными или, наоборот, привести к тому, что текущие подходы устареют?
• Изменились ли рыночные условия или конкурентная среда?

2. Гибкость в подходах, а не только в целях. Стратегия должна быть достаточно общей, чтобы не привязывать вас к конкретным технологическим решениям, которые могут быстро устареть. Вместо этого она должна фокусироваться на принципах и архитектурных подходах, которые позволяют использовать различные инструменты. Например, вместо того чтобы указывать конкретную СУБД (систему управления базами данных), стратегия может говорить о необходимости наличия масштабируемого хранилища данных, способного обрабатывать различные типы информации.
3. Механизмы обратной связи. Создайте каналы для сбора обратной связи от всех заинтересованных сторон — от топ-менеджеров до конечных пользователей данных. Это поможет оперативно выявлять возникающие проблемы, новые потребности и потенциальные улучшения.
4. Культура непрерывных улучшений. Воспитайте в организации культуру, где изменения и адаптация воспринимаются как норма. Это означает поощрение экспериментов, готовность учиться на ошибках и постоянное стремление к оптимизации процессов работы с данными.

АДАПТАЦИЯ К БУДУЩИМ ВЫЗОВАМ
Как мы уже отмечали выше, при разработке стратегии важно не просто реагировать на текущие изменения, а пытаться предвидеть будущие вызовы. Вот некоторые из них:

• Расширение источников данных. Появление Интернета вещей (Internet of Things, IoT), новых социальных медиаплатформ, развитие новых интернет-сервисов генерируют новые типы данных. Стратегия должна предусматривать возможность их интеграции и анализа.
• Эволюция искусственного интеллекта. ИИ-инструменты становятся все более сложными и требовательными к данным. Ваша стратегия должна учитывать, как обеспечить доступ к высококачественным данным для обучения и работы ИИ-моделей. ИИ функционирует настолько хорошо, насколько качественно вы его научите. Качество данных — основной ограничитель качества обучения ИИ.
• Изменение ожиданий клиентов. Клиенты становятся все более требовательными к персонализации и скорости обслуживания. Это требует более оперативного и точного использования данных.

Таким образом, гибкость и адаптируемость — не просто желательные качества для стратегии управления данными, а жизненно важные характеристики. Именно динамичная, регулярно пересматриваемая и корректируемая стратегия позволит вашей компании не только выживать, но и процветать в постоянно меняющемся мире данных, эффективно реагируя на вызовы и максимально используя открывающиеся возможности.
Измерение успеха: как понять, что стратегия работает?
Представьте, что вы решили привести себя в форму. Вы разработали план: будете бегать по утрам, правильно питаться, ходить в спортзал. Это ваша стратегия здоровья. Но если вы никогда не будете взвешиваться, измерять пульс, следить за своим самочувствием, как вы поймете, работает ли ваш план? Вы можете очень усердно тренироваться, но, если не видеть результатов, рано или поздно вы утратите мотивацию и бросите это занятие.
Точно так же обстоит дело и со стратегией управления данными. Можно потратить много сил на ее разработку, инвестировать в технологии и обучить команду, но, если нет четких механизмов измерения успеха, вы никогда не поймете, приносят ли эти усилия реальную пользу. Управление данными — не просто теоретическое упражнение, а практическая деятельность, которая должна давать измеримые результаты.
Отдельно и подробно об измерении функций по управлению данными мы обсудим в главе 7. Пока же рассмотрим их вкратце и именно в аспекте стратегии.

ПОЧЕМУ БЕЗ ИЗМЕРЕНИЯ УСПЕХА СТРАТЕГИЯ ТЕРЯЕТ СМЫСЛ?
Компания, у которой нет четких показателей успеха, может столкнуться со следующими рисками:

• потерять инвестиции: если нет способа оценить отдачу от вложений в данные (будь то деньги, время или человеческие ресурсы), эти инвестиции могут быть восприняты как «черная дыра» в бюджете, а не как ценное вложение;
• двигаться в неверном направлении: можно очень активно работать над данными, но, если нет метрик, показывающих, что вы приближаетесь к своим бизнес-целям, вы можете тратить усилия на второстепенные задачи;
• не видеть прогресса: командам и сотрудникам нужна обратная связь. Если их усилия по улучшению качества данных или внедрению новых процессов не находят отражения в измеримых показателях, они теряют мотивацию и веру в смысл своей работы;
• не иметь возможности для оптимизации: если вы не знаете, что работает, а что нет, вы не сможете корректировать свою стратегию, улучшать процессы и добиваться большей эффективности.

СТРАТЕГИЯ КАК ИЗМЕРИТЕЛЬНЫЙ ПРИБОР: КЛЮЧЕВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ ЭФФЕКТИВНОСТИ (KPI)
Именно поэтому стратегия управления данными должна включать ключевые показатели эффективности (KPI), которые позволят отслеживать прогресс и оценивать отдачу от инвестиций в управление данными. KPI — не просто цифры; это маяки, которые показывают, движемся ли мы в нужном направлении и насколько эффективно.
Важно, чтобы KPI соответствовали принципам SMART:

• конкретны / связаны с бизнес-целями (Specific): помните, что управление данными — средство, а не самоцель. Поэтому стратегические KPI должны напрямую отражать, как улучшение данных влияет на бизнес;
• измеримы (Measurable): их можно количественно выразить;
• достижимы (Achievable): цели, к которым они стремятся, реалистичны;
• значимы / актуальны (Relevant): отражают текущие приоритеты;
• ограничены по времени (Time-Bound): имеют четкие сроки для достижения.

Рассмотрим примеры KPI, привязанных к разным аспектам, которые могут быть включены в стратегию управления данными.

1. Качество данных.
Процент заполненности ключевых полей. Например, «95% полей “адрес клиента” заполнены корректно».
Количество выявленных и исправленных ошибок в данных. Например, «Сокращение количества дубликатов клиентов на 30% за квартал».
Снижение количества обращений пользователей по поводу неточных данных. Это напрямую показывает, что данные становятся более надежными и интерпретируемыми.

2. Доступность данных.
Время, необходимое для предоставления доступа к данным. Например, «Среднее время от запроса до получения доступа к аналитическим данным сократилось с 5 дней до 1 дня».
Процент использования доступных источников данных. Показывает, насколько активно используются созданные хранилища данных.

3. Безопасность данных и соответствие нормам (комплаенс).
Количество выявленных уязвимостей в системах хранения данных. Показывает эффективность мер безопасности.
Процент соответствия внутренним политикам и внешним регуляторным требованиям. Например, успешное прохождение аудитов GDPR.

4. Вовлеченность и культура.
Количество сотрудников, прошедших обучение по работе с данными. Показывает распространение знаний.
Количество использующих данные внутренних инициатив, которые предложены сотрудниками. Свидетельствует о росте культуры данных и вовлеченности.

5. Бизнес-ценность (ROI, Return on Investment — окупаемость инвестиций).
Снижение операционных расходов, связанных с «грязными» данными. Например, сокращение времени на ручную сверку отчетов.
Увеличение доходов, связанное с улучшенным таргетингом маркетинговых кампаний на основе более качественных данных.
Сокращение времени на вывод новых продуктов на рынок благодаря оперативной аналитике.

ЧЕТКО СФОРМУЛИРОВАННАЯ СТРАТЕГИЯ: ПУТЬ К ПОНИМАНИЮ ПРОГРЕССА
Наличие четко сформулированной стратегии, включающей эти KPI, позволяет решать следующие задачи:

• объективно оценивать прогресс: больше не нужно полагаться на ощущения или догадки, цифры показывают реальную картину;
• понимать, движемся ли мы в нужном направлении: если KPI не улучшаются, это сигнал к тому, что нужно пересмотреть подходы, выделить дополнительные ресурсы или изменить приоритеты;
• демонстрировать ценность: руководство и заинтересованные стороны видят, что инвестиции в данные приносят ощутимые, измеримые результаты. Это способствует дальнейшей поддержке и финансированию инициатив по управлению данными;
• стимулировать команду: когда сотрудники видят, как их работа напрямую влияет на улучшение показателей, их мотивация и вовлеченность возрастают.

Таким образом, измерение успеха — не просто отчетность, а неотъемлемая часть самой стратегии. Это петля обратной связи, которая позволяет вашей компании учиться, адаптироваться и постоянно улучшать свои подходы к работе с данными, превращая их из потенциала в реальный двигатель роста и инноваций.
Некоторые параметры измерить сложно, но сама попытка порой порождает достаточно качественную дискуссию о смыслах происходящего. Направление, продвигающее датацентричную культуру, в первую очередь само должно стать достаточно датацентричным.
Стратегия как основа для построения доверия к данным
Представьте, что вы приходите в больницу, где каждый врач работает по своей методике, медсестры путают анализы, а в карточках пациентов постоянно встречаются ошибки. Будете ли вы доверять этому заведению? Сможет ли оно эффективно вас лечить? Конечно нет. Ваше здоровье зависит от точности информации и слаженной работы всего персонала.
То же происходит с данными в любой организации. Если сотрудники постоянно сталкиваются с неточностями, противоречиями или устаревшей информацией, они быстро теряют доверие к компании. Когда оно подорвано, данные перестают быть ценным активом и превращаются в источник головной боли, сомнений и неэффективности. Если менеджер не доверяет отчету о продажах, он будет тратить время на его перепроверку вручную или принимать решения, основываясь на интуиции, а не на фактах.

СТРАТЕГИЯ КАК ФУНДАМЕНТ ДОВЕРИЯ: ОТ ХАОСА К СИСТЕМЕ
Именно стратегия управления данными выступает в роли ключевого элемента, который строит и укрепляет доверие к данным во всей организации. Она превращает хаотичные, разрозненные потоки информации в системный, управляемый актив.
Как стратегия помогает построить это доверие?
1. Прозрачность и понятность. Стратегия четко определяет, откуда берутся данные, как обрабатываются, кто за них отвечает и как обеспечивается их качество. Эта прозрачность снижает неопределенность и способствует пониманию. Когда сотрудники знают, что за каждым набором данных стоят ответственное лицо и проверенный процесс, они начинают ему верить.
2. Гарантия качества. Стратегия задает стандарты качества данных, определяет метрики для их оценки и устанавливает процессы для регулярной проверки и исправления ошибок. Она гарантирует, что данные, которые используются в принятии решений, прошли проверку на достоверность, полноту и актуальность. Это похоже на систему контроля качества на заводе: если каждый продукт проходит строгую проверку, покупатель будет доверять бренду.
3. Единый источник правды. Стратегия направлена на устранение «островков данных» и создание единых, достоверных источников информации по ключевым сущностям (например, единый реестр клиентов, единый каталог продуктов). Когда все используют одни и те же данные для принятия решений, снижается количество споров и противоречий, формируется единое понимание реальности.
4. Повышение ответственности. Как мы обсуждали ранее, стратегия четко распределяет роли и ответственность за данные. Когда каждый знает, кто «владелец» того или иного набора данных, к кому обратиться за разъяснениями или предложениями по улучшению, возникает чувство порядка и подотчетности, что также способствует росту доверия.
5. Обучение и коммуникация. Стратегия включает элементы обучения и постоянной коммуникации о важности данных и правилах работы с ними. Чем лучше сотрудники понимают принципы управления данными и видят, как их действия влияют на качество информации, тем выше их доверие к данным, которые они сами же и генерируют или используют.
Когда сотрудники уверены, что данные управляются системно и стратегически, они начинают больше доверять информации и активнее использовать ее в своей работе. Они перестают тратить время на перепроверку и сосредоточиваются на извлечении ценности из данных. Доверие к данным становится основой для инноваций, эффективного взаимодействия и быстрого принятия решений, превращая вашу компанию в действительно дата-ориентированную.

ВОВЛЕЧЕНИЕ ВЫСШЕГО РУКОВОДСТВА — ЗАЛОГ УСПЕХА СТРАТЕГИИ
Представьте, что вы решили построить новый мост через реку, чтобы значительно сократить путь для всех жителей города. Инженеры разработали гениальный проект, строители готовы приступить к работе, но мэр города и городская администрация не проявляют интереса. Они не выделяют достаточного финансирования, не одобряют необходимые разрешения, а иногда и вовсе игнорируют проблему, считая строительство моста «делом инженеров». Что произойдет? Мост никогда не будет построен, а жители так и продолжат тратить часы на объезд.
Точно так же обстоят дела и со стратегией управления данными в компании. Можно разработать блестящий план, нанять компетентных специалистов и внедрить самые передовые технологии. Но если нет поддержки и активного участия высшего руководства, все эти усилия, скорее всего, обречены на провал. Управление данными — не просто техническая задача, а фундаментальная организационная трансформация, которая требует сильного лидерства и изменений на всех уровнях.

Почему без лидерства сверху ничего не получится?
Когда высшее руководство не вовлечено в стратегию управления данными, возникают серьезные проблемы.

• Недостаток ресурсов и приоритета. Инициативы по управлению данными часто требуют значительных инвестиций — как финансовых, так и человеческих. Без явной поддержки топ-менеджеров эти проекты будут постоянно отодвигаться на второй план, получать недостаточное финансирование и не смогут конкурировать за ресурсы с другими, более «видимыми».
• Сопротивление изменениям. Любая трансформация сталкивается с сопротивлением. Если изменения в процессах работы с данными не санкционированы и не продвигаются сверху, рядовые сотрудники и даже менеджеры среднего звена не воспринимают их всерьез. «Зачем нам это делать? Это просто очередная инициатива ИТ-отдела», — подумают они.
• Отсутствие межфункционального взаимодействия. Управление данными по сути межфункционально. Оно требует сотрудничества между бизнесом, ИТ, управлением рисками, финансами и другими подразделениями. Если нет лидера на высшем уровне, который координирует эти усилия и разрешает конфликты интересов, инициативы застревают в бюрократических проволочках и межфункциональных ссорах и спорах.
• Неясность видения. Только высшее руководство и стратегическое видение способны сформулировать, как данные интегрируются в общую бизнес-стратегию компании. Без этого верхнеуровневого видения инициативы по данным будут фрагментированными и несфокусированными, не работая на единую цель.

Управление данными — не ИТ-проект, а организационная трансформация
Очень важно понять и донести до всех: управление данными — это не только и не столько ИТ-проект. Конечно, ИТ-отдел играет критически важную роль в предоставлении инфраструктуры, внедрении инструментов и технической экспертизы. Но по своей сути управление данными гораздо шире и включает следующие аспекты.

• Изменение мышления. Переход от восприятия данных как «побочного продукта» к их осознанию как стратегического актива.
• Изменение процессов. Перестройка того, как данные собираются, обрабатываются, используются и защищаются на каждом этапе жизненного цикла.
• Изменение культуры. Формирование культуры, где каждый сотрудник понимает свою роль в создании и использовании качественных данных.
• Изменение ролей и ответственности. Четкое распределение того, кто и за что отвечает в мире данных.

Все эти изменения невозможно реализовать без активного лидерства со стороны высшего руководства.

Роль высшего руководства: лидерство и катализатор изменений
Поддержка и активное участие топ-менеджеров в разработке и реализации стратегии управления данными критически важны для ее принятия и внедрения на всех уровнях организации. Что это значит на практике?

• Инициация и спонсорство. Высшее руководство должно быть инициатором и главным спонсором стратегии данных. Это означает, что главы компании публично поддерживают ее, выделяют необходимые ресурсы и регулярно контролируют прогресс. Когда генеральный директор говорит: «Данные — наш приоритет», это воспринимается гораздо серьезнее, чем когда об этом говорит руководитель отдела.
• Интеграция в бизнес-стратегию. Топ-менеджеры должны обеспечить, чтобы стратегия данных была не просто «еще одним» инструментом, а органичной частью общей бизнес-стратегии компании. Они должны видеть и артикулировать, как данные помогут достичь амбициозных бизнес-целей.
• Разрешение конфликтов и расстановка приоритетов. В процессе внедрения стратегии данных неизбежно возникнут сложности и конфликты между отделами. Только высшее руководство обладает авторитетом для их разрешения, расстановки приоритетов и принятия сложных решений, которые могут потребовать изменений в привычных операционных моделях.
• Коммуникация и пример. Лидеры должны не только говорить о важности данных, но и демонстрировать это на своем примере. Использование данных для принятия собственных решений, требование качественной аналитики от команд, участие в обучении по данным посылают мощный сигнал всей организации.
• Культурный сдвиг. Высшее руководство — основной двигатель культурных изменений. Они должны активно продвигать культуру, ориентированную на данные, поощрять эксперименты, признавать успехи и учиться на ошибках.

Таким образом, вовлечение высшего руководства не просто желательно, а абсолютно необходимо для успеха стратегии управления данными. Без их лидерства, видения и активной поддержки любая, даже самая продуманная стратегия останется лишь красивым документом на полке, а компания упустит колоссальные возможности, которые предоставляют данные в современном мире.

СТРАТЕГИЯ ДАННЫХ ПОМОГАЕТ ИЗБЕЖАТЬ «ТЕХНОЛОГИЧЕСКОЙ ГОНКИ ВООРУЖЕНИЙ»
Представьте, что вы решили стать шеф-поваром. Вы приходите в магазин профессиональной кухонной утвари, где представлены сотни самых современных приборов: молекулярный гастрономический набор, сувид, аппарат для создания жидкого азота, автоматические тестомесы и десятки видов ножей. Если у вас нет четкого плана, какие блюда вы хотите готовить и для кого, вы можете скупить половину ассортимента, поддавшись маркетинговым уловкам и «модным трендам». В итоге ваша кухня окажется забита дорогим, но неиспользуемым оборудованием, а вы все равно не сможете приготовить ничего выдающегося, потому что забыли о главном: о рецептах (процессы), навыках повара (люди) и страсти к кулинарии (культура).
Это очень напоминает то, что происходит во многих компаниях, когда к управлению данными приступают без четкой стратегии. Рынок ИТ-решений для данных огромен и постоянно растет. Появляются новые платформы для больших данных, инструменты искусственного интеллекта, облачные хранилища, аналитические дашборды, и каждая технология обещает «революцию». Без базиса в виде стратегии компании легко ввязаться в так называемую технологическую гонку вооружений.

Опасности «технологической гонки вооружений»
Что происходит, когда компания поддается этому искушению?

• Расточительные инвестиции. Компании тратят миллионы и даже миллиарды на покупку и внедрение сложного программного обеспечения и оборудования, которое оказывается избыточным, плохо интегрируется или просто не используется в полной мере, потому что не соответствует реальным потребностям бизнеса.
• Чрезмерная сложность. Вместо упрощения работы с данными внедрение множества несвязанных технологий создает еще большую сложность. Системы становятся фрагментированными, их сложно поддерживать, а сотрудники испытывают трудности с их освоением.
• Отвлечение от главного. Фокус смещается с решения бизнес-проблем на освоение новых технологий. ИТ-отдел может быть загружен внедрением и поддержкой несвязанных систем, а не созданием реальной ценности для бизнеса.
• Игнорирование людей и процессов. В погоне за новейшими гаджетами легко забыть, что технологии — лишь инструменты. Без хорошо продуманных процессов, обученных людей и подходящей культуры работы с данными даже самые передовые системы окажутся бесполезными.

Стратегия как умный фильтр в мире технологий
Именно стратегия управления данными выступает в роли умного фильтра в этом бескрайнем океане технологических предложений. Она позволяет компании фокусироваться на тех технологиях, которые действительно необходимы для реализации ее стратегических целей в области данных.
Как это работает (должно работать)?
1. Приоритет бизнес-целей над технологиями. Стратегия начинается не с вопроса «Какую технологию купить?», а с вопроса «Каких бизнес-целей мы хотим достичь с помощью данных?». Только после того, как эти цели четко определены, можно подбирать соответствующие инструменты. Если цель — улучшить обслуживание клиентов, стратегия может потребовать CRM-системы и аналитики для предсказания оттока, а не системы больших данных для IoT-устройств.
2. Архитектурный подход. Хорошая стратегия предусматривает создание единой, масштабируемой и интегрированной архитектуры данных. Это означает, что новые технологии не просто «навешиваются» сверху, а тщательно вписываются в существующую или планируемую экосистему данных. Это помогает избежать дублирования функций и обеспечить синергию.
3. Оценка ROI (возврата инвестиций). Стратегия обязывает компанию оценивать потенциальную отдачу от каждой технологической инвестиции. Будет ли она способствовать снижению издержек, увеличению доходов, повышению эффективности или улучшению клиентского опыта? Если ответ неясен, то, вероятно, это не приоритет.
4. Фокус на «людях, процессах и культуре». Стратегия управления данными явно признаёт, что технологии — лишь одна из трех ключевых составляющих успешного управления данными. Она уделяет равное, а иногда и большее внимание процессам (как данные будут собираться, обрабатываться, использоваться) и людям (их навыкам, ролям, ответственности), а также формированию культуры, ориентированной на данные. Без этих элементов технологии станут мертвым грузом.
Таким образом, стратегия управления данными не просто экономит деньги, предотвращая ненужные покупки. Она позволяет компании избежать ловушки «технологической гонки вооружений», направляя инвестиции в технологии осмысленно и целенаправленно. Она гарантирует, что каждый рубль, потраченный на ИТ-решения, способствует реальному прогрессу и достижению стратегических целей, а не просто увеличивает парк «модных игрушек», о которых быстро забывают.

СТРАТЕГИЯ УПРАВЛЕНИЯ ДАННЫМИ — ИНСТРУМЕНТ КОНКУРЕНТНОГО ПРЕИМУЩЕСТВА, ОСОБЕННО В ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКЕ
Представьте мир автогонок. Все команды имеют доступ к мощным двигателям, аэродинамическим корпусам и высококачественным шинам. Но побеждает не та команда, у которой самый быстрый автомобиль, а та, которая лучше всего использует данные: с датчиков автомобиля в реальном времени, о поведении пилота, о погодных условиях и состоянии трассы, о стратегиях конкурентов. Они анализируют эту информацию, чтобы оптимизировать каждый поворот, каждый пит-стоп, каждое решение на трассе. Их стратегия данных позволяет им быть на шаг впереди.
В современной цифровой экономике данные играют ту же роль, что и передовые технологии и оптимизированные стратегии в гонках. Мир бизнеса становится все более конкурентным, и традиционные источники преимущества — такие как производственные мощности или доступ к сырью — уже не так важны, как раньше. Сегодня способность эффективно использовать информацию становится решающим фактором успеха, и именно здесь стратегия управления данными превращается в мощный инструмент конкурентного преимущества.

Почему данные — новое поле битвы за клиентов и рынки?
В цифровой экономике, где информация льется нескончаемым потоком, компании, которые умеют ею управлять, получают огромные преимущества.

• Персонализация и клиентский опыт. Сегодня клиенты ожидают индивидуального подхода. Они хотят, чтобы продукты и услуги были адаптированы под их нужды. Компании с сильной стратегией данных могут собирать, анализировать и использовать информацию о клиентах для создания глубоко персонализированных предложений, улучшения обслуживания и предсказания будущих потребностей. Это создает лояльность и выделяет вас среди конкурентов. Вспомните Amazon, Netflix или Spotify — их успех во многом основан на способности предсказывать ваши желания с помощью данных.
• Быстрое принятие решений. В динамичном мире, где тренды меняются за недели, а не месяцы, скорость принятия решений критически важна. Компании со зрелой стратегией данных имеют доступ к актуальной, качественной информации, что позволяет им быстрее реагировать на изменения рынка, выявлять новые возможности и оперативно корректировать свою деятельность. Это дает им гибкость, которой лишены их менее «продвинутые» конкуренты.
• Оптимизация и инновации. Данные позволяют увидеть то, что раньше было скрыто. Анализ больших объемов информации помогает выявлять неэффективные процессы, оптимизировать затраты, улучшать качество продуктов и даже разрабатывать совершенно новые бизнес-модели. Например, телекоммуникационные компании используют данные о трафике для оптимизации своих сетей, а логистические гиганты — для построения наиболее эффективных маршрутов.
• Управление рисками. В мире, где киберугрозы и регуляторные требования постоянно растут, эффективное управление данными помогает снизить риски. Компании с сильной стратегией данных лучше защищены от утечек информации, быстрее реагируют на инциденты безопасности и более уверенно соблюдают требования законодательства, что помогает им сохранять репутацию и избегать крупных штрафов.

Стратегия данных — ваш козырь
В отсутствие четкой стратегии данных компания, какой бы крупной она ни была, рискует остаться позади, находясь на высококонкурентном рынке. Она будет работать «вслепую», полагаясь на устаревшие методы, в то время как конкуренты используют данные как свой главный козырь.
Стратегия управления данными дает вам этот козырь. Она позволяет решить ряд задач:

• систематизировать сбор информации: вы не просто накапливаете данные, а целенаправленно собираете ту информацию, которая имеет наибольшую ценность для вашего бизнеса;
• превращать данные в инсайты: вы строите процессы и используете технологии, которые позволяют быстро преобразовывать сырые данные в полезные знания и практические выводы;
• использовать данные для стратегических решений: каждое ключевое решение — от разработки новых продуктов до выхода на новые рынки — подкрепляется глубоким анализом данных;
• создавать культуру, ориентированную на данные: каждый сотрудник понимает ценность информации и свою роль в ее использовании для достижения общей цели.

Таким образом, в цифровой экономике стратегия управления данными — не просто набор правил и процессов. Это критически важный элемент вашей общей бизнес-стратегии, который обеспечивает вам гибкость, дальновидность и способность принимать лучшие решения, превращая данные из хаотичного потока в мощный, управляемый актив, дающий вам неоспоримое конкурентное преимущество.

ЧТО ЕЩЕ ВАЖНО ЗНАТЬ О СТРАТЕГИИ УПРАВЛЕНИЯ ДАННЫМИ?
Выше мы достаточно подробно рассмотрели многие аспекты того, почему стратегия управления данных важна. В заключение обсудим еще несколько аргументов.

Стратегия данных как катализатор инноваций
Мы уже упоминали об инновациях, но стоит выделить их как отдельный, очень мощный аспект. Когда у компании есть четкая стратегия данных, она не только использует существующую информацию для оптимизации, но и активно ищет новые способы ее применения.
Представьте фармацевтическую компанию, которая десятилетиями копила данные о клинических испытаниях, побочных эффектах лекарств и взаимодействиях молекул. Без стратегии эти данные просто лежат в архивах. Но с продуманной стратегией, которая позволяет быстро и качественно извлекать, интегрировать и анализировать эти огромные массивы информации (возможно, с помощью ИИ), компания может:

• ускорить разработку новых лекарств: находить неочевидные связи и потенциальных кандидатов для исследований;
• перепрофилировать существующие препараты: обнаруживать новые области применения для уже одобренных лекарств, что значительно экономит время и ресурсы;
• предсказывать риски и побочные эффекты: создавать более безопасные и эффективные препараты.

В такой компании данные становятся не просто инструментом для принятия решений, а генератором новых идей и продуктов, что дает колоссальное конкурентное преимущество.

Снижение рисков и повышение устойчивости бизнеса
В современном мире бизнес сталкивается с беспрецедентным количеством рисков — от кибератак и утечек данных до экономических кризисов и изменения климата. Стратегия управления данными играет ключевую роль в повышении устойчивости компании к этим вызовам.

• Управление репутационными рисками. В эпоху социальных сетей любая утечка данных или нарушение конфиденциальности может мгновенно разрушить репутацию компании, строившуюся годами. Стратегия данных, уделяющая внимание безопасности, конфиденциальности и соответствию нормам, минимизирует эти риски.
• Быстрое восстановление после сбоев. Если компания четко знает, где хранятся критически важные данные, как они резервируются и как их восстановить, она сможет быстрее оправиться от технических сбоев или природных катастроф.
• Прогнозирование кризисов. Качественные и доступные данные позволяют компании лучше анализировать внешние факторы (рыночные тренды, геополитические события, изменения в поведении потребителей) и внутренние показатели (эффективность операций, финансовое состояние), что дает возможность предвидеть потенциальные кризисы и заранее разработать планы действий. Это позволяет не просто реагировать на проблемы, а активно ими управлять.

Этичность использования данных как часть стратегии
Все больше компаний осознают, что просто «иметь данные» и «уметь их использовать» недостаточно. Вопросы этики использования данных выходят на первый план. Как мы используем персональные данные клиентов? Не приводят ли наши алгоритмы к дискриминации? Насколько прозрачны наши модели искусственного интеллекта?
Хорошая стратегия управления данными должна включать этические принципы и подходы к ответственному использованию информации. Это вопрос не просто комплаенса, а доверия и репутации. Компании, которые демонстрируют ответственное и этичное отношение к данным, выстраивают более прочные отношения с клиентами, партнерами и сотрудниками. Это создает долгосрочную ценность и дифференцирует их на рынке.

Снижение зависимости от отдельных экспертов («звезд»)
Когда нет стратегии управления данными, часто возникает ситуация, при которой ключевые знания о данных — где они находятся, что означают, как их использовать — сосредоточены у нескольких «звездных» сотрудников. Это создает огромные риски для компании: если такой сотрудник увольняется, уходит на пенсию или заболевает, ценная информация теряется, а процессы парализуются.
Стратегия управления данными предлагает ряд решений этой проблемы.

• Документирование. Создание каталогов данных, глоссариев, словарей метаданных, которые делают знания о данных доступными для всех.
• Стандартизация процессов. Разработка четких процедур работы с данными, которые не зависят от конкретного человека.
• Распределение ответственности. Разделение ролей и обязанностей, чтобы знания и задачи не были сосредоточены в одних руках.
• Обучение и обмен знаниями. Создание среды, где знания о данных активно передаются и распространяются внутри организации.

Таким образом, стратегия превращает разрозненные знания в коллективный актив компании, делая ее менее уязвимой и более устойчивой к изменениям в персональном составе.
Типовая структура стратегии данных
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Глава 3. CDO — кто этот дирижер «оркестра данных»?

В первых двух главах мы убедились: данные — ценный корпоративный актив, а чтобы эффективно его использовать, нужна четкая стратегия. Но любая стратегия, даже самая блестящая, останется лишь красивым документом, если нет того, кто будет ее реализовывать. И для начала разберемся, для чего необходима эта новая организационная роль.
Вспомним большой симфонический оркестр. В нем множество талантливых музыкантов: скрипачи, флейтисты, трубачи. Каждый исполняет свою партию. Но чтобы их разрозненная игра превратилась в гармоничную музыку, нужен дирижер. Он знает общую партитуру, координирует каждого музыканта, следит за ритмом и динамикой, чтобы все звучало слаженно. Ноты, ритмы, инструменты — как данные и методы работы с ними в вашей компании: разрозненные, потенциально прекрасные, но нуждающиеся в гармонии.
Представьте, что вы — руководитель в достаточно крупной компании. Возможно, даже ее CEO. Если у вас возникает вопрос, что и как происходит с финансами компании, то нет сомнений, что первым, к кому вы обратитесь, будет финансовый директор (CFO, Chief Finance Officer). Очень сложно представить коммерческую компанию без такой позиции. И это понятно, ведь деньги — куда более старый, традиционный и понятный вид активов. А вот какие данные имеются у вас, что и как происходит с ними, где они и как их превратить в актив — история куда более свежая и запутанная для многих руководителей. И если вы продолжаете читать эту книгу, значит, потребность в прозрачном понимании этого вопроса еще не закрыта.
Кто же тот человек, который возьмет на себя ответственность за трансформацию данных из хаоса в порядок, из пассива в стратегический актив? Кто способен собрать и вдохновить команду, выстроить процессы и наладить взаимодействие между всеми «музыкантами» — от ИТ-специалистов до топ-менеджеров?
Встречайте — Chief Data Officer, или CDO. По формальному определению его роли — это единое ответственное лицо в компании, проактивно организующее возможность удобного и качественного использования данных в качестве стратегического корпоративного актива.
Иными словами, основная цель CDO — построить системную работу с данными как со стратегическим активом. Звучит столь же красиво, сколь и загадочно. И действительно, роль CDO достаточно молода, но многие организации уже обзавелись такой должностью. Тем не менее до настоящего момента нет четкого и однозначного понимания, за что должен отвечать CDO, какими у него должны быть мандат, подчиненность, ключевые компетенции, организационная структура и показатели эффективности деятельности (KPI).
И все же мы уверены: CDO — главный дирижер «оркестра данных» в вашей компании. Он отвечает за разработку и реализацию общей стратегии управления данными, координируя усилия всех подразделений, которые так или иначе взаимодействуют с информацией. CDO формирует команду: это могут быть архитекторы данных, стюарды данных, специалисты по качеству данных и метаданным (о них мы уже упоминали, но подробно поговорим позже, в главе 4). CDO не владеет всеми данными в компании — они принадлежат бизнесу. Но он создает правила, по которым с ними обращаются, и устанавливает стандарты их качества. Роль CDO продолжает развиваться: сегодня это один из ключевых драйверов не только стратегии данных, но и всей цифровой, а также ИИ-трансформации. В некоторых компаниях CDO даже напрямую отвечает за цифровую трансформацию, поскольку данные — ее незыблемый фундамент.
В этой главе мы поговорим о том, что:

• CDO — не «еще один технарь» и не модная должность, а стратегический лидер и драйвер изменений и инноваций в новой цифровой эпохе;
• CDO отвечает за то, чтобы ваш «оркестр данных» звучал гармонично;
• CDO отличается от CIO, но они должны работать в тесном сотрудничестве;
• CDO помогает построить мост между бизнесом и ИТ;
• CDO должен быть евангелистом культуры данных и управления, основанного на данных;
• набор функций и операционная модель CDO могут быть разными и выбираться исходя из целей, приоритетов и степени зрелости компании;
• работа CDO — основа для ИИ-трансформации;
• CDO может быть в различных ветках подчинения, каждая из которых обладает своими плюсами и минусами;
• набор компетенций и мандат CDO — критически важные факторы успеха;
• роль CDO нужна не только компаниям-гигантам;
• успех CDO измеряется не количеством собранных и обработанных данных, а их влиянием на бизнес-результаты.

В конце главы мы дадим краткое руководство для CEO — как нанять и не ошибиться с CDO. Для будущих или уже назначенных CDO это тоже, очевидно, полезно. А еще мы расскажем пару историй об успехе и неудаче CDO.
Что делает CDO? От политики до прибыли
Набор функций и операционная модель CDO могут быть разными и всегда выбираются исходя из целей, приоритетов и уровня зрелости конкретной организации. Как мы уже отметили выше, не существует универсального шаблона. Однако основная задача CDO — организовать системное управление данными во всей компании: от разработки политик до выстраивания процессов и формирования соответствующей архитектуры.
Перечислим ключевые функции, которые могут входить в зону ответственности CDO:

• разрабатывает и реализует стратегию данных: определяет ключевые направления использования данных и согласует цели по данным с общей бизнес-стратегией;
• организует управление данными: разрабатывает и внедряет политики и стандарты управления данными. Определяет процессы, роли и ответственность в области данных. Строит структуры управления данными, включая основные процессы, комитеты и рабочие группы;
• обеспечивает качество данных: разрабатывает стандарты, процессы и метрики для контроля точности, полноты и актуальности данных. Внедряет систему (системы) управления мастер-данными (Master Data Management);
• управляет метаданными: создает «карты» данных, объясняющие, что они означают, откуда берутся и как используются, включая бизнес-глоссарий и каталог данных;
• развивает аналитические возможности и платформы данных: содействует использованию данных для бизнес-анализа, создания отчетов и прогнозов. Создает и поддерживает корпоративную платформу данных (хранилище и озера данных[13]). Создает дата-продукты в интересах всех подразделений;
• управляет рисками данных и соответствием регуляторным требованиям (комплаенс): оценивает и управляет рисками данных. Обеспечивает, чтобы компания соответствовала законам и нормам по работе с данными (например, 152-ФЗ, GDPR, локальные законы о персональных данных в странах присутствия компании). Управляет доступом и безопасностью данных — определяет, кто и к каким данным имеет доступ, и обеспечивает их защиту совместно с подразделениями информационной безопасности;
• управляет жизненным циклом данных: на всем протяжении — от момента создания до архивации и удаления;
• создает инновации и партнерства на основе данных: занимается поиском и реализацией новых способов монетизации данных и создания инновационных продуктов;
• формирует культуру данных: обучает и вовлекает сотрудников. Внедряет и распространяет лучшие практики работы с данными. Внедряет Data Driven культуру.

Не уходя далеко от темы функций, важно отметить одну распространенную ошибку восприятия функций CDO. Он не должен быть лицом, обеспечивающим предоставление всех необходимых данных всем потребителям. Как бы ни был велик соблазн требовать от CDO именно этого, это и практически невозможная задача, и путь к быстрому разочарованию в функции CDO. Да, действительно, задача CDO — чтобы данные были у тех, кому они необходимы. Но реализуется это не столь прямолинейным способом.
Далее в целях упрощения отметим, что существует важная принципиальная развилка в восприятии функций CDO: он может быть методологом и контролером процессов управления данными в организации и/или управляющим ее информационными активами. Прохождение этой развилки во многом и определяет область ответственности CDO в конкретной организации.
Для CDO как методолога и контролера характерны в основном «оборонительные» функции: организация базовых процессов управления данными, управление рисками данных и соответствие регуляторным требованиям, управление качеством данных и мастер-данными, управление метаданными. Данные функции можно отнести к базовому уровню зрелости организации в построении культуры данных. Это ни в коей мере не умаляет важности и необходимости выполнения таких функций для устойчивого развития организации.
Выполнение CDO функций управления информационными активами для создания добавочной ценности можно отнести к более высокому уровню зрелости организации и осознанности использования данных. Об этом мы поговорим подробнее чуть ниже, пока же рассмотрим другой вопрос.
Что отличает CDO от ИТ-директора?
Многие перечисленные выше функции могут выглядеть очень «технологически», и тем не менее есть достаточно принципиальное различие между ролями CDO и CTO (Chief Technology Officer). Вопрос, который часто возникает: чем CDO отличается от CTO (ИТ-директора)? Ответ состоит в том, что CTO обычно фокусируется в первую очередь на инфраструктуре, технологиях и методах хранения и обработки данных: серверах, сетях, программном обеспечении, бесперебойной работе систем. Ключевые процессы управления информационными технологиями включают в себя:

• формирование корпоративной архитектуры приложений;
• разработку и внедрение прикладных систем;
• развитие технологической инфраструктуры;
• внедрение технологических систем хранения и обработки массивов данных;
• управление эффективностью и производительностью систем и инфраструктуры;
• управление мощностями и масштабированием автоматизированных систем.

Таким образом, забота CTO — следить за тем, как данные хранятся и обрабатываются с технологической точки зрения. CDO же фокусируется на самих данных как активе: их качестве, управлении, ценности и использовании для достижения бизнес-целей. Его забота — какие данные у нас есть, насколько они надежны и как используются для роста и инноваций. CDO и CTO должны быть партнерами, а не соперниками. CTO обеспечивает техническую основу, а CDO — надстройку, которая позволяет извлекать максимальную выгоду из этой основы. В том числе отвечая на вопрос «Зачем нам эти данные?».
ВЫДУМАННАЯ НЕВЫДУМАННАЯ ИСТОРИЯ О НЕ ОЧЕНЬ ДОСТОВЕРНОЙ ОТЧЕТНОСТИ
В крупной и интенсивно развивающейся компании Y руководитель был озадачен тем, что отчетность, представляемая различными подразделениями, показывает существенно различающиеся между собой показатели эффективности бизнеса. Отчетность готовится не очень оперативно — со значительными задержками. Периодически на совете директоров возникают дискуссии о корректности цифр. Страдает качество управленческих решений. При этом все говорят, что получают данные строго из корпоративных систем и понимают важность принятия решений на основе анализа данных.
CEO задал вопрос CTO о причинах происходящего, но получил ответ, что все информационные системы компании (около 50) работают в штатном режиме, без технических сбоев и реализованы строго по бизнес-функциональным требованиям, согласованным с подразделениями-заказчиками.
Не найдя ответа на вопрос внутри компании, CEO решил обратиться к консультантам и попросил их оперативно изучить сложившуюся ситуацию и ответить на следующие вопросы.
1. Почему так происходит? В чем могут заключаться корневые причины расхождений в отчетных показателях?
2. Все ли это сюрпризы? Не свидетельствует ли наблюдаемая CEO проблема в отчетности о более глубоких проблемах в функционировании компании? Какие еще проблемы могут существовать в связи с этим?
3. Что делать? Что необходимо сделать в компании для устранения данной проблемы в ближайшем будущем? Возможно ли появление проблемы снова и снова? Что делать, чтобы предотвратить подобное в будущем?
Через некоторое время консультанты представили ответы на вопросы CEO и свои предложения.
1. Почему так происходит?
• Отсутствие единых подходов и стандартов к показателям, метрикам и данным. Разные подразделения интерпретируют одни и те же метрики по-разному (например, «доход», «клиент», «затраты»).
• Разрозненность и неконсистентность (несогласованность) данных в различных информационных системах. Даже если технически они «работают штатно», это не гарантирует согласованности данных.
• Отсутствие «единого источника правды». Разные отчеты берутся из разных систем, в разное время, с разной логикой расчетов. В ходу ручная подготовка отчетов или фрагментарная автоматизация.
2. Все ли это сюрпризы?
• Слабая архитектура корпоративной аналитики. BI-аналитика построена как вспомогательный инструмент, а не как часть стратегического управления.
• Недостаточная синхронизация бизнес-подразделений. Каждый отдел — «остров» со своими KPI и отчетностью.
• Угроза снижения доверия к данным. Расхождения в цифрах вызывают споры, демотивируют, тормозят принятие решений не только на высшем уровне, но и в операционных процессах. Потеря доверия к данным ведет к их игнорированию, переходу к субъективизму.
3. Что делать?
• Назначить ответственного за решение проблемы. Четко сформулировать требования к результату, замотивировать все участвующие стороны участвовать в выработке решения.
• Провести аудит текущей отчетности и источников данных. Определить различия в методиках расчета и интерпретации показателей. Формализовать определения.
• Инициировать внедрение системного управления данными с назначением ответственных за владение и качество различных доменов данных.
• Разобраться с состоянием контура аналитических и отчетных систем.
• Внедрить автоматизированную систему и процессы мониторинга качества данных.
CEO понял, что назрела необходимость выхода на новый системный уровень работы с данными и аналитикой в компании, и принял решение о создании позиции CDO в своем прямом подчинении.

CDO: видеть дальше, приносить пользу непрерывно
А теперь вернемся к тому, что же может (должен) делать CDO для повышения ценности данных для организации и превращения их из побочного продукта деятельности в ценный актив, работающий на бизнес.
В первую очередь CDO должен ментально быть стратегическим лидером, который связывает каждый бит информации с конкретными бизнес-целями, будь то увеличение прибыли, повышение лояльности клиентов или выход на новые рынки. Это роль с высоким уровнем ответственности, ведь ошибки в управлении данными могут стоить компании очень дорого, особенно на стратегическом горизонте. И в этом особая сложность роли CDO, поскольку большинство компаний желает конкретных результатов «здесь и сейчас». Трудно их в этом не понять. Операционно-тактические цели, реализуемые CDO, должны приносить понятную пользу организации на обозримом горизонте реализации. Но при этом набор мероприятий и проектов должен вести к качественному изменению работы организации на стратегическом горизонте. «Think big. Act small»[14] — пожалуй, один из лучших девизов CDO. В идеале цели и задачи должны быть сформулированы на три горизонта планирования. Это мы подробнее рассмотрим в главе 7.
А пока обсудим, в чем же заключается роль именно CDO и какими компетенциями он должен обладать.

ЕВАНГЕЛИСТ КУЛЬТУРЫ ДАННЫХ: ПРОДАВАТЬ ИДЕЮ, А НЕ ТЕХНОЛОГИИ
Одна из самых сложных, но при этом ключевых ролей CDO, — роль евангелиста культуры данных. Если сотрудники не понимают, зачем им нужны качественные данные, они не будут усердно работать с ними. CDO должен быть способен продвигать идею ценности данных внутри компании, обучать сотрудников и формировать культуру принятия решений на основе информации.
Ему важно уметь объяснить топ-менеджменту, зачем нужны инвестиции в данные, не на языке байтов и серверов, а на языке прибыли, рисков, новых возможностей и стратегических преимуществ. Это суперсложная, но абсолютно необходимая задача. Качество данных — существенная часть его функций, однако далеко не единственная. Гораздо важнее то, как эти данные используются для блага компании. И это, пожалуй, одна из самых сложных задач CDO, особенно в компаниях, привыкших рассуждать не информационными категориями, а «реальными активами». В разговорах со многими CDO слышно, что донесение до различных уровней руководства ценности деятельности по управлению данными — одна из наиболее трудно решаемых задач (если не самая сложная).
НЕ ЛИШНЯЯ РАБОТА В СЕЛЬСКОМ ХОЗЯЙСТВЕ
Представьте компанию «АгроТех», которая занимается производством и продажей сельскохозяйственной техники. У нее есть огромные массивы данных о продажах, клиентах, работе техники в поле, но все они лежат мертвым грузом в разрозненных таблицах и базах. Бизнес-решения принимаются по старинке — на основе опыта и интуиции. Новый CDO Анна сталкивается с сопротивлением: «Мы и так знаем, что нужно делать», — говорят ей менеджеры по продажам. «Зачем нам эта лишняя работа?» — возражают инженеры.
Анна понимает, что убеждать языком серверов и баз данных бессмысленно. Она решает говорить на языке прибыли и возможностей. Она собирает данные о продажах за последние пять лет и выявляет, что фермеры в северных регионах чаще покупают тракторы определенной мощности. Используя эти данные, Анна предлагает отделу маркетинга запустить таргетированную рекламную кампанию именно для этого региона, предлагая именно такие модели.
Результат превосходит все ожидания. Продажи в северных регионах растут на 20%. Это становится наглядным примером для всех сотрудников. Анна не просто рассказывает о ценности данных, а показывает, как они превращаются в реальные деньги. Она начинает проводить небольшие семинары для руководителей отделов, на которых учит их задавать «правильные» вопросы к данным и интерпретировать полученные ответы. Постепенно в «АгроТехе» начинает формироваться культура принятия решений, основанных на информации.

МОСТ МЕЖДУ ДВУМЯ МИРАМИ: БИЗНЕС И ИТ
Часто между бизнес-подразделениями и ИТ-отделом существует определенный разрыв. Бизнес говорит на своем языке, ИТ — на своем. CDO выступает в роли моста между этими двумя мирами. Он должен одинаково хорошо понимать как потребности бизнеса (чего хотят клиенты, как увеличить продажи, какие процессы требуют оптимизации), так и технологические возможности (какие данные необходимы для решения бизнес-задач, где они находятся, что можно сделать с имеющимися системами, какие новые технологии стоит внедрять). CDO обеспечивает их эффективное взаимодействие в области данных, гарантируя, что технологические решения действительно отвечают бизнес-задачам. Это вовсе не значит, что функция CDO — обязательно быть промежуточным звеном во всех взаимодействиях бизнеса и ИТ. Но качество взаимодействия ИТ и бизнеса напрямую зависит от результатов работы CDO. Особенно это заметно в сферах качества данных, их каталогизации, внедрении аналитических решений.
МОСТЫ МЕЖДУ МАРКЕТИНГОМ И ИТ В РЕТЕЙЛЕ
В крупном ретейлере «МегаМаркет» существует постоянное недопонимание между ИТ-отделом и отделом маркетинга. Маркетологи хотят персонализировать предложения для клиентов, но для этого им нужны данные о покупках, просмотрах товаров на сайте и поведении в приложении. Они приходят к ИТ-директору с просьбой: «Сделайте нам инструмент, который будет показывать, что конкретный покупатель из Москвы, мужчина 35 лет, купил в последние три месяца и что он смотрел на сайте».
ИТ-отдел отвечает, что это технически сложно и потребует создания нового озера данных и внедрения сложной системы аналитики. Маркетологи уходят, разочарованные тем, что ИТ «ничего не понимает в бизнесе».
Новый CDO Игорь видит эту проблему. Он собирает вместе руководителей обоих отделов. Игорь, обладая глубоким пониманием как бизнес-потребностей, так и технологических возможностей, выступает в роли переводчика. Он объясняет ИТ-отделу, что маркетологам не нужна вся «сырая» информация. Им необходим «дата-продукт» — например, сервис, который по номеру клиента будет выдавать агрегированную информацию: «покупал спортивную одежду, смотрел смартфоны, предпочитает доставку курьером».
Вместо того чтобы строить сложную и дорогую систему с нуля, Игорь предлагает ИТ-отделу доработать существующие хранилища данных и создать API[15] для отдела маркетинга. Это решение оказывается гораздо быстрее и дешевле. Маркетологи получают то, что им нужно, а ИТ-отдел демонстрирует свою эффективность и готовность идти навстречу бизнесу. Игорь, как CDO, успешно «наводит мосты» между двумя мирами, гарантируя, что технологические решения служат конкретным бизнес-задачам.

CDO — ЛИДЕР И АГЕНТ ИЗМЕНЕНИЙ В ОРГАНИЗАЦИИ
Внедрение эффективного управления данными — не просто технический проект, а культурная и организационная трансформация. CDO должен быть готов стать катализатором этих изменений, а значит, столкнуться с сопротивлением. Сотрудники привыкли к своим устоявшимся процессам, к «собственным» источникам данных и не всегда готовы делиться информацией или менять привычный уклад. Задача CDO — не сломить это сопротивление, а преодолеть его, превратив скептиков в союзников.
CDO должен быть «агентом изменений», демонстрируя ценность данных на каждом шагу. Это требует не только стратегического видения, но и умения «продавать идею». CDO обязан донести до каждого сотрудника — от рядового специалиста до топ-менеджера, — почему данные важны. Он должен вдохновлять и мотивировать людей, показывая, как управление данными улучшает их повседневную работу и способствует достижению общих целей компании.
Наконец, CDO должен обладать упорством и настойчивостью. Трансформационные проекты редко проходят гладко. Будут неудачи, ошибки и моменты, когда покажется, что прогресса нет. В такие моменты CDO должен верить в свою миссию и быть готовым вести компанию через все препятствия. Его успех будет зависеть не только от внедренных технологий, но и от того, насколько он сможет изменить мышление людей и сделать управление на основе данных частью ДНК организации.
Итак, CDO — это не просто менеджер, а лидер и агент изменений в организации. Внедрение эффективного управления данными часто требует изменения устоявшихся процессов, привычек и даже корпоративной культуры. CDO должен быть готов вести компанию через эти трансформации, сталкиваясь с сопротивлением и преодолевая препятствия.
БАНКОВСКОЕ СОПРОТИВЛЕНИЕ
В крупном банке «Финансовый партнер» внедрение новой системы управления данными сталкивается с серьезным сопротивлением. Сотрудники привыкли работать со «своими» таблицами и данными, которые они собирали годами. Они не хотят делиться информацией с другими отделами, опасаясь потерять свою значимость или «внутреннюю власть». Устоявшиеся процессы и привычки мешают внедрению изменений.
CDO Мария понимает, что приказ использовать новые системы не сработает. Она решает стать лидером изменений. Вместо того чтобы фокусироваться только на технических аспектах, она начинает взаимодействовать с людьми. Мария проводит серии встреч с руководителями отделов, на которых объясняет, что управление данными — не просто новая «модная» программа, а инструмент, который позволит им принимать более точные и быстрые решения.
Мария начинает с пилотного проекта в отделе кредитования. Она показывает, как, используя объединенные данные из нескольких источников, можно быстрее и точнее оценивать кредитоспособность клиентов. Этот проект оказывается успешным, и другие отделы видят реальную пользу.
Мария не боится столкнуться с сопротивлением. Она лично беседует с теми сотрудниками, которые наиболее скептически настроены, выслушивает их опасения и предлагает решения. Она организует тренинги и обучающие курсы, чтобы сотрудники чувствовали себя уверенно в новой среде. Благодаря ее лидерству и настойчивости сопротивление постепенно сменяется вовлеченностью, а банк начинает трансформироваться в более открытую и эффективную организацию.

Ключевые компетенции успешного CDO
Исходя из вышеприведенного перечня функций и областей ответственности, успешный CDO должен быть многогранной личностью. Он должен обладать:

• стратегическим мышлением: видеть общую картину и долгосрочные перспективы;
• лидерскими качествами: вдохновлять, мотивировать и вести за собой команду и всю организацию;
• глубоким пониманием бизнеса: разбираться в ключевых процессах и показателях компании;
• знаниями в области данных и аналитики: понимать принципы работы с данными, их обработки и анализа;
• отличными коммуникативными навыками: уметь объяснять сложные вещи простым языком, убеждать и договариваться;
• навыками переговорщика: особенно в работе с регуляторами, внешними партнерами по экосистеме и другими стейкхолдерами.

CDO КАК КЛЮЧЕВОЙ ДРАЙВЕР ИИ-ТРАНСФОРМАЦИИ
В современную цифровую эпоху, где искусственный интеллект уже перестал быть научной фантастикой и становится инструментом для повышения конкурентоспособности, роль CDO выходит на первый план и начинает играть новыми красками. Если данные — это «незыблемый фундамент» цифровой трансформации, то CDO — архитектор, который делает этот фундамент пригодным для построения самых сложных и инновационных решений на базе ИИ. Рассмотрим, почему это именно так.

От хаоса к порядку: подготовка данных для ИИ
Чтобы модели машинного обучения и алгоритмы искусственного интеллекта работали эффективно, им нужны качественные, чистые и структурированные данные. Здесь и проявляется ключевая функция CDO. Он отвечает за то, чтобы трансформировать разрозненные данные из «хаоса в порядок». Это включает следующие задачи:

• Обеспечение качества данных. CDO разрабатывает и внедряет стандарты, процессы и метрики, которые гарантируют точность, полноту и актуальность данных, что критически важно для обучения ИИ.
• Управление метаданными. Без «карты» данных — метаданных — ИИ-модели не смогут понять, что означают данные, откуда они поступают и как их использовать. CDO отвечает за создание и поддержание этой «карты», включая бизнес-глоссарий и каталог данных.
• Создание единой платформы данных. CDO содействует созданию и поддержке корпоративной платформы данных, например хранилищ и озер данных, которые становятся единым источником информации для аналитики и ИИ. Он формирует команду, которая занимается этой работой, включая архитекторов и стюардов данных.

Создание дата-продуктов и поиск новых возможностей
Хороший CDO — не просто контролер качества данных. Он должен быть визионером, способным увидеть их неиспользованный потенциал. В контексте ИИ-трансформации CDO инициирует создание дата-продуктов (чуть ниже мы обсудим это подробнее) — например, наборов данных, готовых к использованию моделями машинного обучения. Он также отвечает за поиск новых способов монетизации информации и создание инновационных продуктов, которые ранее были невозможны без ИИ.

Взаимодействие с бизнесом и ИТ: мост для ИИ-решений
Внедрение ИИ требует тесного сотрудничества между бизнес-подразделениями (которые определяют задачи) и ИТ-отделом (который предоставляет технологии). CDO выступает в роли своего рода моста между двумя мирами. Он одинаково хорошо понимает как потребности бизнеса (какие задачи может решить ИИ), так и технологические возможности (какие данные и инфраструктура необходимы для этого). Благодаря CDO технологические решения на базе ИИ действительно отвечают бизнес-задачам, а не становятся «ИТ для ИТ».

Формирование культуры данных для ИИ
Наконец, CDO — «евангелист культуры данных». Успех ИИ-трансформации зависит от того, насколько сотрудники готовы доверять данным и принимать решения на их основе. CDO обучает и вовлекает сотрудников, внедряя культуру, основанную на данных. Это помогает преодолеть сопротивление и гарантирует, что внедренные ИИ-решения будут эффективно использоваться, а не станут просто дорогими игрушками. Таким образом, CDO создает не только технологический, но и культурный фундамент для успешной ИИ-трансформации.

CDO КАК «ПРОДАКТ-МЕНЕДЖЕР» ДАННЫХ: ОТ СЫРЬЯ К ГОТОВОМУ ПРОДУКТУ
Для многих данные — наборы цифр в таблицах. Но для CDO это сырье, из которого можно создавать ценные продукты, решающие конкретные бизнес-задачи. В этой аналогии CDO выступает в роли «продакт-менеджера», который превращает сырые данные в готовый дата-продукт со своей ценностью, потребителями и метриками успеха.

Что такое дата-продукт?
Дата-продукт — это не просто набор данных, а обработанная, структурированная и готовая к использованию информация, которая решает конкретную проблему. Это может быть:

• инструмент для маркетологов, позволяющий сегментировать клиентов и запускать персонализированные кампании;
• сервис для отдела продаж, который автоматически рекомендует подходящие продукты клиентам на основе их предыдущих покупок;
• информационная панель (дашборд) для топ-менеджеров, которая в реальном времени показывает ключевые показатели эффективности.

CDO как «продакт-менеджер» определяет, какие дата-продукты нужны бизнесу. Он проводит «исследование рынка» внутри компании, общается с руководителями отделов, чтобы понять их потребности и проблемы, и затем формирует требования к дата-продукту. Нередки ситуации, когда один такой продукт, будучи сформированным, оказывался востребован множеством подразделений и функций. Это, в свою очередь, повышает эффективность работы с информацией в организации.

От идеи до монетизации: путь дата-продукта
1. Поиск идеи. CDO постоянно ищет новые возможности для использования данных: например, автоматизация рутинных процессов, создание новых продуктов, основанных на данных, или улучшение клиентского опыта. Например, CDO может обнаружить, что данные о посещаемости сайта допустимо использовать для оптимизации работы склада, прогнозируя спрос на определенные товары.
2. Разработка. После того как идея сформулирована, CDO работает с ИТ-отделом и аналитиками, чтобы «собрать» данные, очистить их и представить в удобном для использования виде. Он управляет всем процессом, как и любой другой продакт-менеджер: от идеи до внедрения и поддержки.
3. Монетизация. Самая важная часть работы CDO — монетизация данных. Это не всегда означает прямую продажу информации. Монетизация может быть внутренней и внешней:

• внутренняя монетизация: данные используются для повышения эффективности и получения конкурентного преимущества — например, снижение затрат на рекламу, оптимизация логистики или повышение точности прогнозов;
• внешняя монетизация: создание новых продуктов на основе данных, которые можно предложить клиентам или партнерам. Например, страховая компания может использовать данные о поведении водителей для создания персонализированных тарифов, а ретейлер — продавать обезличенные данные о потребительских предпочтениях маркетинговым агентствам.

CDO должен обладать глубоким пониманием бизнеса, чтобы находить такие возможности, а также быть достаточно технологически подкованным, чтобы понимать, как эти идеи можно реализовать. Он превращает данные из «сырья», которое лежит на складе, в «готовый продукт», приносящий реальную ценность и прибыль. Таким образом, CDO не просто управляет данными, а создает добавленную стоимость, которая становится новым источником роста для всей компании.

ПОДЧИНЕННОСТЬ CDO: ВОПРОС СТРАТЕГИЧЕСКОГО ЗНАЧЕНИЯ
Мы поговорили о том, что именно делает CDO и какими качествами он должен обладать. Но успех функционирования в реальном мире часто сильно зависит от организационной составляющей. Кому должен подчиняться CDO? В идеале, в соответствии с наилучшими практиками, чтобы подчеркнуть стратегическую важность его функции, — непосредственно генеральному директору (CEO) или другому топ-менеджеру очень высокого уровня (например, финансовому директору или члену правления). Это дает ему необходимый авторитет и доступ к ресурсам. Конечно, существуют и другие схемы подчиненности, каждая со своими плюсами и минусами, но у CDO должна быть ясная зона ответственности и непременно поддержка первых лиц компании. Без нее его миссия обречена на провал. Как показывает практика, без соответствующей поддержки буксовать будут не только стратегические, но и операционные процессы.
Выбор оптимального места для CDO в организационной структуре зависит от стратегических приоритетов компании, зрелости в области управления данными и уникальной корпоративной культуры. Каждая модель имеет свои преимущества и недостатки, и важно тщательно взвесить их, чтобы обеспечить максимальную эффективность работы CDO и достижение целей организации в области данных.
Рассмотрим плюсы и минусы подчинения CDO различным ветвям управления.

Если CDO в подчинении у CEO
Как уже было отмечено выше, подчинение CDO непосредственно CEO подчеркивает стратегическую важность данных для всей организации и позволяет ему работать на высшем уровне принятия решений.

Плюсы:
• Стратегическое влияние: CDO имеет прямой доступ к стратегическим приоритетам компании и может напрямую влиять на решения, связанные с данными, на высшем уровне. Это обеспечивает согласованность инициатив в области данных с общими бизнес-целями.
• Межфункциональное взаимодействие: позиция CDO в подчинении у CEO способствует более эффективному взаимодействию между различными подразделениями, поскольку он может выступать в качестве нейтрального арбитра в вопросах, касающихся данных, и обеспечивать их использование во благо всей организации.
• Быстрое принятие решений: прямое подчинение позволяет ускорить процесс принятия решений, связанных с инвестициями в данные, их технологиями и инициативами по управлению данными.
• Повышенный статус и авторитет: высокий уровень подчинения придает CDO необходимый авторитет для внедрения изменений, касающихся данных, по всей организации, что может быть особенно важно при преодолении сопротивления.

Минусы:
• Риск изоляции: если CEO не уделяет достаточного внимания вопросам данных, CDO может оказаться в изоляции, не получая необходимой поддержки или ресурсов.
• Перегрузка CEO: генеральный директор может быть перегружен операционными вопросами, и вопросы данных не получат достаточного внимания или времени.
• Необходимость широкого кругозора: CDO должен обладать очень широким бизнес-кругозором и понимать все аспекты деятельности компании, чтобы эффективно работать на таком высоком уровне.

Если CDO в подчинении у CIO
Многие функции, связанные с данными, исторически находились в сфере ответственности CIO (Chief Information Officer, директор по информационным технологиям). Подчинение CIO может обеспечить синергию между стратегией данных и технологической инфраструктурой.

Плюсы:
• Синергия с ИТ-инфраструктурой: CDO может тесно сотрудничать с ИТ-отделом для обеспечения соответствия стратегии данных существующей технологической архитектуре и эффективного использования ИТ-ресурсов.
• Технологическая экспертиза: CIO имеет глубокие знания в области технологий, что может быть полезно для выбора и внедрения инструментов управления данными.
• Оптимизация систем: совместная работа CDO и CIO может привести к более эффективной интеграции систем данных и оптимизации их производительности. Процессы управления данными могут быть более тесно интегрированы в ИТ-процессы.
• Безопасность и соответствие нормативам: ИТ-отдел обычно отвечает за безопасность данных и соблюдение нормативных требований, и подчинение CIO может усилить эти аспекты.

Минусы:
• Риск технологического смещения: не исключен риск чрезмерного акцента на технологических аспектах данных (решение задач «ИТ для ИТ»), в то время как бизнес-ценность и стратегическое использование данных могут быть недооценены.
• Конфликт приоритетов: у CIO может быть множество других приоритетов, связанных с инфраструктурой и операционной деятельностью, которые отвлекут внимание и ресурсы от инициатив CDO.
• Ограничение стратегического влияния: CDO может быть ограничен в своем влиянии на стратегические бизнес-решения, поскольку его позиция находится ниже уровня генерального директора, а ИТ-подразделения часто рассматриваются как исполнители. Потенциально низкая вовлеченность бизнес-подразделений.
• Сопротивление изменениям: ИТ-отделы бывают консервативны в отношении изменений, что может затруднить внедрение новых подходов к управлению данными. CDO вынужден выражать «тихое согласие» с не совсем эффективными ИТ-решениями.

Если CDO в подчинении у CFO
Подчинение CFO (Chief Financial Officer, финансовый директор) подчеркивает важность данных для финансового анализа, отчетности и принятия обоснованных финансовых решений. Кроме того, исторически как раз CFO-функции были «колыбелью» CDO, поскольку именно финансы хотят знать все обо всем, любят точность и отвечают за формирование достоверной регуляторной и управленческой отчетности.

Плюсы:
• Акцент на ROI и ценности данных: CFO ориентирован на финансовые показатели и возврат инвестиций, что может помочь CDO сфокусироваться на проектах, которые приносят измеримую финансовую выгоду.
• Бюджетная поддержка: CDO может получить более легкий доступ к необходимым финансовым ресурсам для инициатив, связанных с данными, поскольку CFO напрямую заинтересован в качестве и эффективности данных.
• Улучшение финансовой отчетности: подчинение CFO способствует повышению качества данных, используемых для финансовой и управленческой отчетности, аудита и соблюдения нормативных требований.
• Снижение рисков: более строгое управление данными под контролем CFO может помочь снизить финансовые риски, связанные с некачественными данными или их неправильным использованием.

Минусы:
• Ограниченная сфера влияния: CDO может быть ограничен в своем влиянии на другие аспекты бизнеса, не связанные напрямую с финансами, что способно помешать реализации более широких инициатив по данным.
• Доминирование финансовой перспективы: фокус на финансовой стороне может привести к недооценке других важных аспектов данных, таких как клиентские, операционные или данные для инноваций.
• Бюрократия: финансовые отделы часто подвержены строгим правилам и бюрократии, что может замедлить внедрение новых подходов к управлению данными.

При выборе любого варианта подчиненности необходимо выстроить структуру коллегиальных органов для принятия решений в вопросах управления данными.

CDO В КОРПОРАТИВНОЙ СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ: ВЫСТРАИВАНИЕ ОТНОШЕНИЙ С ТОП-МЕНЕДЖЕРАМИ
Подчиненность CDO, безусловно, важна. Но не вертикалью власти едины, как говорится. Эффективность CDO напрямую зависит от его способности интегрироваться в управленческую команду и выстраивать продуктивные отношения с другими топ-менеджерами. Это не просто вопрос субординации, а искусство дипломатии, стратегического партнерства и взаимного понимания.

CDO и CEO: стратегический союз
Как мы уже отмечали, в идеале CDO должен напрямую подчиняться генеральному директору. Этот союз самый мощный, поскольку он сигнализирует всей компании о стратегической важности данных. CEO предоставляет CDO необходимый мандат и политическую поддержку для преодоления сопротивления и внедрения масштабных изменений. Взамен CDO может выступать в роли «правой руки» CEO по вопросам, связанным с данными, обеспечивая уверенность в качестве аналитических процессов и процессов принятия решений в организации.

CDO и CIO/CTO: симбиоз вместо конкуренции
Отношения между CDO и CIO, или CTO (Chief Technology/Technical Officer, технический директор), часто довольно сложны. Задачи этих ролей могут пересекаться, и это порой приводит к конфликтам. CDO должен быть готов к этому, превращая потенциальную конкуренцию в симбиоз.

• CDO отвечает за «что» и «почему». Он определяет, какие данные нужны бизнесу, как они должны быть структурированы и для каких целей будут использоваться.
• CIO/CTO отвечает за «как». Он обеспечивает техническую инфраструктуру — серверы, базы данных, облачные решения — для хранения и обработки данных, а также отвечает за их безопасность.

Успешный CDO не конкурирует за бюджеты и полномочия, а выстраивает партнерство, где ИТ-отдел выступает в роли надежного технологического партнера, а он сам — в роли стратегического лидера, который направляет ИТ-ресурсы на решение бизнес-задач.

CDO и CFO: язык цифр и прибыли
Директор по финансам (CFO) — один из самых важных союзников для CDO. Чтобы получить бюджет на свои инициативы, CDO должен уметь говорить на языке CFO — языке возврата инвестиций (ROI). CDO доказывает ценность своих проектов, показывая, как управление данными может напрямую влиять на финансовые показатели.

• Увеличение доходов через персонализацию предложений и более точное прогнозирование спроса.
• Сокращение расходов через оптимизацию операционных процессов и снижение рисков.
• Повышение качества управленческой и регуляторной отчетности через выстраивание процессов управления качества данных.

CDO и CMO: данные для клиента
Директор по маркетингу (Chief Marketing Officer, CMO) — один из главных «потребителей» качественных данных. CDO и CMO должны работать вместе, чтобы создать полную картину клиента. CDO предоставляет CMO «сырье» — чистые, полные и актуальные данные, а CMO использует их для разработки эффективных маркетинговых стратегий, персонализации рекламы и повышения лояльности клиентов.

Внутренний консультант и надежный партнер для всех
В конечном счете роль CDO в структуре управления — внутренний консультант и стратегический партнер. Он должен быть готов объяснять, убеждать и доказывать ценность своей работы на языке, понятном каждому топ-менеджеру. Только так CDO сможет стать не просто «еще одной должностью», а неотъемлемой частью движущей силы, которая ведет компанию к успеху.

CDO — ТОЛЬКО ЛИ ДЛЯ ГИГАНТОВ?
Может показаться, что CDO нужны только огромным корпорациям. Но это не так. Необходимость в CDO не зависит от размера компании. Даже в небольших организациях кто-то должен выполнять функции, связанные со стратегическим управлением данными, пусть и не выделенная штатная единица. Возможно, эти обязанности будут распределены между несколькими ключевыми сотрудниками. Но если функции по управлению данными не закреплены ни за кем и слабо координируются, они неизбежно превратятся в хаос. Да, проблемы и последствия наступят позже. Но и их решение будет стоить значительно больших усилий.
CDO как катализатор инноваций
Мы уже выше упоминали, что CDO — это не только про контроль, стандартизацию и соблюдение правил, но и про инновации. Именно CDO, видя всю картину использования данных компании, способен выявлять неиспользованный потенциал. Используя данные, он может инициировать разработку совершенно новых продуктов и бизнес-моделей, которые раньше были просто невозможны. Он способен увидеть новые возможности для монетизации информации, создания уникальных предложений на рынке — разумеется, в тесном сотрудничестве с бизнес-подразделениями. Примеры мы уже приводили в главе 1.
Кроме того, потоки данных в организации часто могут свидетельствовать о проблемах в кросс-функциональной эффективности. Дублирование функционала, умножение трудозатрат, разница в трактовке одних и тех же понятий — индикаторы недостаточно слаженной работы в организации. К этому вопросу особенно опасно подходить «в лоб». Каждая конкретная ситуация требует анализа и осмысления. Но важно стремление увидеть и понять всю картину происходящего и дойти до сути и предложений по улучшению. Именно это отличает мышление CDO как инноватора.

ГЛАВНЫЙ КРИТЕРИЙ УСПЕХА — ВЛИЯНИЕ НА БИЗНЕС-РЕЗУЛЬТАТЫ? ДА, НО НЕ ТОЛЬКО
В конечном счете успех CDO (и любого бизнес-лидера) измеряется не количеством собранных данных, не числом внедренных систем, а их влиянием на бизнес-результаты организации. Главный критерий — насколько эффективно данные помогают компании достигать своих стратегических целей. Достаточно легко и понятно звучащий тезис, но, как показывает практика, крайне сложно измеримый и доказуемый в реальной жизни. И сложность тут именно в построении цепочки, связывающей активности CDO с влиянием на показатели бизнеса (подробнее этот вопрос мы рассмотрим ниже, в главе 6). Но даже на основе очень достоверных и качественных данных можно принять ошибочное бизнес-решение. Порой верно и обратное: интуиция оказывается права безо всяких данных. Да, в каждом правиле бывают свои исключения. Вопрос тут в том, что на общесистемном уровне крупинки улучшений складываются в принципиально более качественное функционирование организации и ее защиту от различных рисков, особенно если смотреть на стратегический горизонт. Качественный фундамент сложно рассмотреть, не прилагая специальных усилий, но именно он обеспечивает всему зданию устойчивость в различных обстоятельствах.
О том, как оценивать CDO и функцию по управлению данными, мы подробнее поговорим в главе 7. Пока же расскажем тезисно.
Показатели эффективности (KPI) для CDO важно формулировать на три горизонта планирования (год, среднесрочно, долгосрочно) и по трем областям развития: люди и процессы (например, увеличение числа сотрудников, использующих данные в работе, сокращение времени на поиск информации); технологии (например, снижение затрат на хранение данных, внедрение новых аналитических инструментов); и, главное, влияние на бизнес (например, рост доходов благодаря персонализации, сокращение операционных расходов, снижение рисков). Итого — девять доменов KPI с конкретными измеримыми результатами составляют целостное представление о целеполагании CDO.
И конечно, работа CDO, при всей своей важности и необходимости, сопряжена с большим количеством трудностей. Главная из них — восприятие повестки CDO различными подразделениями и слоями организации. К трудностям восприятия работы CDO по управлению данными мы вернемся в главе 6.

КРАТКОЕ РУКОВОДСТВО ДЛЯ CEO: КАК НАНЯТЬ CDO И НЕ ОШИБИТЬСЯ
Мы уже упоминали, что роль CDO — одна из самых молодых и в то же время самых важных в современном управлении. Неверный выбор может стоить компании не только миллионов долларов, но и упущенных возможностей. Чтобы вы смогли избежать распространенных ошибок, это небольшое руководство поможет вам правильно подойти к найму и интеграции CDO в свою команду.
1. Определите мандат и ожидания до найма.
Прежде чем начать поиск, ответьте на ключевые вопросы:

• Какая проблема требует решения? Вы хотите повысить качество данных, монетизировать их, внедрить ИИ или просто навести порядок?
• Какие конкретные и реалистичные цели должен достичь CDO? Сформулируйте измеримые KPI, например «увеличить доход от персонализированных предложений на 10%» или «сократить время на поиск данных на 30%».
• Кому должен подчиняться CDO? Помните, что его или ее мандат должен быть достаточно сильным, чтобы преодолевать сопротивление. Прямое подчинение CEO — лучший вариант.

2. Ищите не технаря, а лидера и евангелиста.
Ошибка многих компаний — нанимать на эту должность исключительно технических специалистов. Глубокое понимание технологий важно, но это не главное. Как мы уже упоминали выше, идеальный кандидат должен обладать следующими основными качествами:

• Стратегическое мышление и широкий кругозор. Способность видеть данные как стратегический актив, а не просто «сырье», умение понимать различные аспекты бизнеса и бизнес-среды.
• Коммуникационные навыки. Умение говорить на языке бизнеса с топ-менеджерами и на языке данных с аналитиками. Задавайте потенциальному CDO много вопросов, стремясь разобраться и понять. Не все в теме управления данными достаточно очевидно, даже если и кажется таковым на первый взгляд.
• Лидерство и упорство. Готовность быть «агентом изменений» и преодолевать сопротивление, вдохновляя команду.

3. Интегрируйте CDO в управленческую команду.
Нанять CDO — только половина дела. Чтобы он или она добились успеха, необходимо обеспечить следующие условия:

• Полную поддержку CEO. С первого дня покажите, что CDO имеет ваш полный мандат.
• Установление партнерских отношений. Помогите CDO выстроить отношения с CIO, CFO, CMO и другими руководителями, чтобы они видели в нем союзника, а не конкурента.
• Наличие ресурсов. Обеспечьте CDO достаточными ресурсами (финансовыми, человеческими, технологическими) для реализации его/ее стратегии. Обоснование ресурсного обеспечения и организационной модели — задача CDO, но функционирование с недостаточными ресурсами — прямой путь к разочарованию.

4. Дайте время и не ждите мгновенных результатов.
Трансформация, основанная на данных, — это марафон (в некоторых случаях даже триатлон или супермарафон), а не спринт. Не ожидайте революционных результатов за первые полгода. Дайте CDO время для анализа ситуации, разработки стратегии и получения первых пусть и небольших, но убедительных побед. Например, успешный пилотный проект, который демонстрирует ценность данных, будет намного важнее, чем масштабная, но незавершенная инициатива.
Выбор и интеграция CDO — стратегическое решение, которое определит, будет ли ваша компания «следовать трендам» или станет настоящим лидером цифровой эпохи. Подходя к этому вопросу системно и осознанно, вы сможете не только нанять нужного человека, но и создать сильный фундамент для будущего успеха.
CDO в реальной жизни: истории успеха и ошибок
На словах роль CDO выглядит стройной и логичной, но в реальной жизни, как и в симфоническом оркестре, проскакивают фальшивые ноты. Рассмотрим несколько примеров, как CDO справлялись со своей задачей или терпели неудачу.
ИСТОРИЯ УСПЕХА: CDO КАК АРХИТЕКТОР РОСТА В GLOBAL RETAIL
В крупной розничной сети Global Retail данные были разрознены: данные о продажах хранились в одном отделе, о клиентах — в другом, о складских остатках — в третьем. Отдел маркетинга тратил огромные бюджеты на рекламу, не понимая ее реальной эффективности.
Когда в компанию пришел CDO, его первой задачей было не внедрение новой технологии, а налаживание взаимодействия между отделами. Он начал с простого: организовал рабочие группы, куда вошли представители маркетинга, продаж и ИТ Цель была одна: создать единую «карту» данных, чтобы все говорили на одном языке. Затем, вместо того чтобы сразу строить дорогостоящее озеро данных, CDO предложил создать пилотный проект: объединить данные о продажах и рекламных кампаниях в одном отчете.
Результат превзошел ожидания. Маркетологи впервые увидели, какие именно каналы рекламы приводят к реальным покупкам, и смогли перераспределить бюджеты. Это позволило увеличить выручку на 15% за квартал. Успех проекта стал «визитной карточкой» CDO, а его авторитет вырос настолько, что он получил полную поддержку руководства для дальнейших, более масштабных инициатив. В этой истории CDO выступал как стратег и агент изменений, который, начав с малого, смог добиться большого результата.
ИСТОРИЯ НЕУДАЧИ: CDO-ТЕХНОКРАТ В TECH INNOVATIONS
В компании Tech Innovations совет директоров, вдохновившись трендами, решил нанять CDO. На эту должность взяли выдающегося технаря, который годами работал с большими данными. Его мандат был очень узким: «улучшить технологическую инфраструктуру для работы с данными».
CDO приступил к делу с энтузиазмом. Он запустил внедрение самых современных технологий, построение новой платформы данных и оптимизацию процессов их хранения. Он отчитывался о количестве обработанных петабайтов информации и снижении затрат на серверы. Он сделал все, чтобы данные хранились и обрабатывались идеально с технической точки зрения.
Однако бизнес-подразделения не почувствовали никакой пользы. Маркетологи по-прежнему не могли получить нужные им отчеты, а менеджеры по продажам жаловались на «грязные» данные о клиентах. Когда CDO попытался объяснить им ценность своей работы, он говорил на языке, который никто, кроме ИТ-специалистов, не понимал. В итоге, несмотря на все технологические успехи, CDO провалился. Он не смог доказать свою ценность для бизнеса, поскольку видел данные лишь как технический объект, а не как стратегический актив, который должен работать на благо всей компании. Через два года должность CDO в компании была упразднена, а оставшиеся функции переданы в ИТ-подразделения.
Мораль такова: информационные технологии, платформы и петабайты данных очень важны — без них современная обработка данных просто невозможна. И тем не менее основной фокус CDO должен быть в осознании, кому и зачем нужны эти технологии.

Выводы
CDO — не просто функция, а стратегически важная роль для любой компании, стремящейся быть успешной в современном цифровом мире. Успешный CDO — не столько технический специалист, сколько лидер, способный вдохновлять, обучать и, главное, убеждать, доносить ценность данных до каждого сотрудника и показывать, как они помогают достичь бизнес-целей. Он должен быть готов к тому, что придется бороться с укоренившимися стереотипами и демонстрировать ценность данных на каждом шагу. И только тогда, когда данные перестанут быть «мелочами» и превратятся в «карту», компания сможет по-настоящему эффективно двигаться вперед, достигая поставленных целей не наобум, а с четким пониманием пути.

Глава 4. Владелец данных — почетная миссия или «черная метка»?

Представьте, что в вашей компании наконец-то появился CDO — тот самый дирижер «оркестра данных». Он с энтузиазмом берется за свою миссию и одной из первых задач видит поиск владельцев данных — ключевых фигур, которые должны превратить разрозненную информацию в ценный корпоративный актив. CDO инициирует разработку функционально-ролевой модели участников процессов управления данными, определение правил поиска владельцев данных, назначения ответственных за данные и распределение функций среди сотрудников компании, назначенных на эту роль.
В теории все звучит прекрасно: роли расписаны, функции определены, презентации пестрят красивыми схемами. Но почему же на практике так сложно определить владельцев данных и внедрить культуру владения данными? Ведь понятно: если в компании нет таких людей, ответственность за данные превращается в игру в испорченный телефон. Все знают, что данные важны, но никто не чувствует их «своими».
Но начнем с основ. Кто же этот загадочный владелец данных (Data Owner)? Если коротко — это сотрудник или подразделение, несущие полную ответственность за определенную область данных. Что же скрывается за этим сухим словом «ответственность»? Представьте, что вы — владелец недвижимости. Вы не просто формально числитесь в документах. Вы отвечаете за все: юридическую чистоту, корректность учета информации об объекте недвижимости в единой системе кадастрового учета и правильного отражения в сервисах «Госуслуг» и ФНС, уют и порядок внутри и хорошие отношения с соседями снаружи, своевременную оплату коммунальных услуг и, наконец, безопасность — чтобы дверь была надежно закрыта, а система сигнализации исправно работала. Это и есть настоящее, бережное владение, «бережное, заботливое отношение» владельца к «своему» дому.
Точно так же обстоит дело и с данными. Если компания на словах признает их «стратегическим активом», то и подходить к вопросу владения ими нужно с соответствующей серьезностью. Самый опасный путь — номинальное назначение «для галочки», когда сотрудника награждают громким титулом, но не дают ему ни реальных полномочий, ни ресурсов, ни поддержки. Увы, это самая распространенная ошибка, которая сводит на нет все благие начинания.
Так в чем же заключается настоящая, а не «бумажная» работа владельца данных? Его задачи обширны и требуют настоящей вовлеченности.

• Дать имена и правила: сформировать определения терминов данных, требования к составу, точности, полноте, своевременности, целостности, безопасности данных, находящихся во владении.
• Слышать своих «квартирантов»: активно собирать требования у всех, кто использует его данные в работе, понимая, какие «ремонт» и «улучшения» им нужны для эффективного использования данных в бизнес-процессах.
• Сформировать требования к качеству: разработать правила контроля качества данных, включая описание автоматизированных процедур проверок в каждой информационной системе жизненного цикла данных, регламент их проведения, критерии существенности влияния качества данных на процессы, и добиться выделения бюджета на поддержание порядка.
• Быть мотором улучшений: лично возглавить борьбу за качество данных — от автоматизации до организационных изменений. Он должен продвигать инициативы по внедрению автоматизированных проверок качества данных и организационные мероприятия по процедурам контроля качества данных, а также отслеживать актуальность таких проверок.
• Оценивать риски и предотвращать «пожары»: постоянно анализировать, к каким последствиям могут привести ошибки в данных, и действовать на опережение. Выявлять и оценивать риски влияния ошибок качества данных на бизнес-процессы организации, принимать меры, направленные на минимизацию риска данных.
• Оптимизировать и предотвращать хаос: искать примеры неэффективного использования данных, бороться с дублированием и следить, чтобы «чистые» данные текли из одного проверенного источника.
• Быть хранителем ключей: определять, кому и зачем можно доверить доступ к данным, обеспечивая баланс между удобством и безопасностью; согласовывать права доступа к данным, находящимся во владении, соразмерно целям использования их потребителем в бизнес-процессе.
• Следить за «законодательством»: отслеживать изменения в законах и нормативах, чтобы правила работы с данными всегда оставались актуальными.

Казалось бы, все прозрачно и логично. Функции расписаны, как по нотам. Почему же тогда для многих CDO поиск и назначение владельцев данных превращается в настоящие «круги ада», где красивые теории разбиваются о суровую реальность корпоративной жизни?

«Я — НЕ Я, И ЛОШАДЬ НЕ МОЯ!»: КАК ПРЕОДОЛЕТЬ СТРАХ ОТВЕТСТВЕННОСТИ
Панический страх перед новым и неизведанным «бременем ответственности» можно назвать синдромом чужой лошади. Представьте ситуацию: новоиспеченный CDO, полный энтузиазма, начинает обход потенциальных «владельцев» — руководителей ключевых подразделений. Его цель — закрепить за ними ответственность за данные. А в ответ он слышит вежливое, но твердое: «Это не моя зона ответственности!» Такой страх рождается не из-за слабости или недальновидности менеджеров. Его источник — абсолютная новизна самой парадигмы управления данными для большинства сотрудников. В их головах звучат закономерные вопросы: «Что мне будет, если я соглашусь?», «Почему именно я должен отвечать за эти данные, а не мой коллега?» Управление данными — молодая дисциплина для российского бизнеса, она еще не стала частью кровотока корпоративной культуры. А все новое и непонятное, особенно подкрепленное словом «ответственность», закономерно вызывает психологическое сопротивление.
Что же делать CDO, когда он сталкивается с этой стеной? Решение лежит на поверхности, но требует системной работы.
Во-первых, необходимо с самого верха, от топ-менеджмента, транслировать ценность владения данными. Это не может быть инициативой «снизу». Когда генеральный директор лично говорит о данных как о стратегическом активе, сопротивление тает, как снег под солнцем.
Во-вторых, нужно предложить ясный и понятный рецепт. Нельзя номинально назначать руководителя на роль и говорить: «Ты — владелец». Необходим четкий, прозрачный алгоритм, который объясняет, по каким правилам происходят категоризация данных и назначение владельцев с учетом уникальной специфики бизнеса и ИТ-ландшафта компании.
БАНК — НЕ АВИАКОМПАНИЯ! ПОЧЕМУ ОТРАСЛЕВОЙ ОПЫТ РЕШАЕТ ВСЕ
Один зарубежный банк искал кандидата на позицию CDO. Руководство ответственно подошло к требованиям и четко сформулировало основные цели и KPI: привести ландшафт бизнес-процессов и ИТ-систем в соответствии с требованиями BCBS 239[16] и GDPR в части управления данными, оптимизировать стоимость владения хранилищем данных и внедрить культуру управления данными.
Рынок кандидатов с релевантным опытом в стране присутствия банка был не так велик. Рассматривались специалисты как с техническим бэкграундом, так и из бизнес-направлений. HR вел поиск не только в банковской среде, но и в других отраслях, не отказываясь от претендентов, имеющих дата-специализацию, и используя для отбора такие модные слова, как Big Data / DWH / BI / Data Lake, а также оценивая опыт руководства людьми.
Выбор пал на управленца-технаря с 20-летним опытом работы в различных авиакомпаниях на позиции CIO. На собеседовании кандидат уверенно перечислил ключевые домены данных, апеллируя к международным стандартам референтной модели BIAN[17]: «Клиент», «Сделка», «Финансовый актив». Но на вопрос «А кто в банке должен владеть данными о клиенте?» последовал мгновенный ответ, основанный на авиационном опыте: «Конечно дирекция по продажам! У нас все просто: продажи отвечают за клиентов и билеты, а дирекция авиапарка — за самолеты и запчасти».
Следующие вопросы о различиях между розничным и корпоративным клиентом, о сложной архитектуре банковских продуктов поставили кандидата в тупик. Его опыт, идеально работавший в мире авиаперевозок, оказался беспомощным в мире банкинга. Даже имея огромный опыт и знания архитектуры данных авиакомпаний, используемых технологий по сбору, обработке и организации хранения данных, но при этом не обладая информацией о бизнес-архитектуре банка, найти и назначить ответственных владельцев данных в кредитной организации для этого кандидата было бы невыполнимой задачей.

Горький урок этого кейса таков: нельзя слепо копировать модели из других отраслей. Специфика бизнеса и организационная структура компании — главный компас при поиске тех, кто будет по-настоящему отвечать за данные.

КУРИЦА ИЛИ ЯЙЦО? ЧТО ПЕРВИЧНО: ДАННЫЕ, ПРОЦЕССЫ ИЛИ СИСТЕМЫ?
Разрабатывая принципы назначения владельцев, компания сталкивается с классической дилеммой: с чего начать? Ответ, как всегда, зависит от зрелости организации и устоявшихся практик корпоративного управления. Если в компании принят «процессный подход» к управлению: есть четкая иерархия процессов (от макроуровня до элементарной операции) и сквозная ответственность за бизнес-процесс, — то можно и нужно опереться на эту твердую почву при создании алгоритма категоризации данных и, например, использовать правило: «В каком бизнес-процессе элемент данных появился впервые, тот и владелец. Иначе говоря, владелец процесса, породившего элемент данных (сущность или атрибут), назначается владельцем этих данных».
Но что же делать, когда в компании не выстроено управление по канонам процессного подхода, а ИТ-ландшафт насчитывает сотни и даже тысячи информационных систем, интегрированных между собой десятками тысяч интеграций? В такой ситуации самым прозрачным и применимым становится принцип «от систем»: владельцем данных назначается то подразделение, которое ставит требование на развитие системы, автоматизирующей ту или иную бизнес-операцию. Области данных, сущности и атрибуты в сфере ответственности каждого подразделения-владельца при таком подходе обозначаются максимально атомарно; это позволяет хорошо и быстро ориентироваться в ландшафте крупных компаний. И здесь особое внимание уделяется вопросу «перворождения» и фиксации мастер-системы для каждого элемента данных: в какой информационной системе он впервые родился — та и становится мастер-системой для дальнейшей дистрибуции до систем-потребителей.
И в первом (владение данными от процессов), и во втором (владение данными от систем) подходах дополнительным подспорьем для поиска и назначения ответственных за данные становится внутренняя нормативная база, которая регламентирует цели, функции и задачи каждого подразделения организации. Если возникают спорные вопросы или недопонимание границ ответственности, она помогает расставить точки над i.
Однако стоит отметить, что в некоторых компаниях функции использования данных превалируют над принципом «перворождения», и, например, в телеком-операторах данные о трафике сигналов физически производит техническое подразделение, тогда как требования к этим данным — как хранить, в каких разрезах проводить аналитику, с какой глубиной хранения и актуальностью — выдает коммерческий департамент, и именно он будет владельцем этих данных.
Итак, владение данными (рис. 4.1) находится на пересечении определения границ элемента данных (сущности / атрибута), информационной мастер-системы, функций подразделения и процесса, обеспечивающего появление данных в организации.

[image: ]
Рис. 4.1. Принципы определения владельцев данных

КТО ОН, ИДЕАЛЬНЫЙ ВЛАДЕЛЕЦ ДАННЫХ? МЕЧТА CDO И СУРОВАЯ РЕАЛЬНОСТЬ
В целевой картине мира любой CDO видит Data Driven компанию, в которой все сотрудники «грамотны» в части данных (есть такой модный термин — высокий уровень Data Literacy), пропитаны бережным и ответственным отношением к данным, с которыми оперируют ежедневно, стараясь не допускать снижения их качества, а в случае его обнаружения способны оценить, насколько материально влияние риска использования некорректных данных в процессе, способны предложить и оперативно реализовать исправление данных.
А как же владельцы данных? Это элита, авангард этой культуры. Они не просто исполняют обязанности — они горят своей миссией. Они самостоятельно, без принуждения и «многократных бесед вовлечения», рьяно вкладываются в реализацию портала офицеров данных и менеджеров качества данных для удобства унификации данных во владении и быстроты внесения изменений в «золотую запись» при необходимости обогащения данных. Владельцы данных, которые проактивно на постоянной основе собирают требования и пожелания от потребителей «своих» данных и оптимизируют процессы так, чтобы некачественные данные в соответствии с правилами контроля уже на входе, в интерфейсной форме ввода, отсеивались и не давали «каплю дегтя в бочке меда» всей информации Data Driven организации.
В этой парадигме топ-менеджмент не скупится на похвалу. Владельцы-чемпионы, чьи данные безупречны, а KPI «здоровья данных» бьют все рекорды, получают заслуженные бонусы. Управление данными становится не обузой, а привычной и поощряемой частью работы, вплетенной в систему мотивации.
Но чтобы сказка стала былью, одного желания CDO мало. Необходим фундамент — профильные компетенции. Ответственность без знаний — не ответственность, а лотерея с огромными рисками для бизнеса.
Сотруднику, ответственному за данные в определенной предметной области, помимо знаний непосредственно в этой сфере нужны знания архитектуры данных (чтобы корректно классифицировать домены данных, атрибуты, расчетные показатели, справочники, витрины), а также умение корректно и полно формулировать правила для контроля качества данных. Задача, которая дата-экспертам кажется простой и примитивной, — а именно формирование требований к качеству данных — вызывает сложности у тех, кто впервые знакомится с практиками управления данными.
Кроме того, владельцу данных для эффективного выполнения своих функций необходимы аналитические навыки, позволяющие выявлять связь данных с бизнес-процессами, оценивать критичность влияния данных на бизнес-сервисы и операционную деятельность компании.
И здесь задача CDO — не бросать людей в омут с головой, дать им удочку, а не рыбу. Ему нужно обеспечить сотрудников, которых назначили владельцами данных, профильными учебными материалами по направлению «Управление данными»; организовать обучение в формате, оптимальном для каждого из подразделений, используя прикладные примеры работы с данными и кейсы, в которых описаны последствия от использования некачественных данных.
Но даже самых блестящих технических навыков недостаточно. Критически важны личностные качества:

• коммуникабельность и доброжелательность, чтобы договариваться, а не диктовать;
• упорство в отстаивании качества;
• лидерские способности, чтобы вести за собой команду и быть агентом изменений в своем подразделении.

Именно здесь кроется главный ключ к успеху. Один CDO в поле не воин. В компании с тысячами сотрудников он физически не сможет достучаться до каждого. Его истинная цель — вырастить амбассадоров дата-культуры в лице владельцев данных в каждом уголке организации, найти отклик в сердцах и профессиональном сообществе лидеров и руководителей подразделений, назначенных на роли владельцев данных. Только заразив их парадигмой «порядок в данных — порядок в бизнесе», можно пройти путь цифровой трансформации максимально эффективно, распространив культуру управления данными на всех сотрудников организации, сделать управление данными не модным трендом, а подлинной ДНК компании.
ИСТОРИЯ О ЛОГИСТИЧЕСКОЙ КОМПАНИИ «ГАРАНТИРОВАННАЯ ДОСТАВКА» И ВЛАДЕЛЬЦЕ-ЧЕМПИОНЕ
Когда в логистической компании «Гарантированная доставка» новый CDO Николай на своей первой стратегической встрече заявил, что для успеха цифровизации компании и сокращения операционных расходов необходимо обозначить владельца клиентских данных и оптимизировать процессы сбора, обработки и хранения данных о клиентах, разрозненно ведущиеся в более чем двадцати информационных системах на разных территориях в различных часовых поясах, в зале повисло недоумение. Руководители подразделений, десятилетиями работавшие по старинке, встретили идею в штыки. Звучали привычные фразы: «В наших реалиях это невозможно!», «Слишком дорого и нецелесообразно!», «Мы всегда жили так, зачем нам меняться?»
Казалось, стена сопротивления непробиваема. Но нашелся один человек, который увидел в этом не угрозу, а возможность: директор по развитию продаж Сергей. Он не просто согласился, а сам вызвался стать тем самым владельцем, но поставил жесткие условия: полную команду, отдельный бюджет и карт-бланш на изменение любых бизнес-процессов.
Что же произошло дальше? За полтора года компания изменилась до неузнаваемости. Не просто была внедрена MDM-система[18], а созданы единый «золотой» профиль клиента и сервис по управлению номенклатурой товаров для перевозки с автоматизированной унификацией справочников поставщиков и заказчиков. Чистый экономический эффект составил 25% от годовой выручки. А Сергея, доказавшего свою ценность, повысили до партнера компании.
Конечно, этот путь не был усыпан розами. Проект, как рентген, выявил все «узкие места»: хаос на складах, ошибки в отчетности, саботаж отдельных подразделений. Ключом к успеху стало то, что руководство не просто назначило Сергея ответственным, а наделило его реальными полномочиями и ресурсами для принятия решений и разрешения конфликтов.
Успех Сергея стал заразительным. Увидев осязаемый результат, другие руководители по очереди стали изъявлять желание стать владельцами данных — по транспорту, складам, финансам. В компании запустился здоровый соревновательный азарт за звание лучшего владельца-чемпиона.

Безусловно, один в поле не воин. Успех Сергея был бы невозможен без его «команды мечты» — специалистов, чьи компетенции позволили воплотить технологические и процессные изменения в жизнь. Ключевая фигура в этой команде — Data Steward, или офицер данных.

ОФИЦЕРЫ ДАННЫХ: КТО ОНИ — СОЛДАТЫ НЕВИДИМОГО ФРОНТА?
Согласно DAMA DMBOK[19], Data Steward (в русском переводе издания — «распорядитель данных») — сотрудник организации, который отвечает за исполнение процессов управления данными на операционном уровне, по сути «руки» владельца данных при выполнении задач, направленных на повышение эффективности работы с данными. Однако глагол «распоряжаться» ассоциируется скорее с понятием «отдавать распоряжения, указания»; эдакий «приказчик» получается. Но на самом деле миссия и призвание Data Steward — «служить» данным. И действительно, если мы обратимся к «Рекомендациям участникам финансового рынка по построению эффективной системы управления данными», разработанным и опубликованным Банком России, то там предлагается использовать в качестве перевода Data Steward термин «офицер данных».

Будни офицера данных: от слов к делу
Кто же эти люди на передовой? Задачи офицера данных — не абстрактные понятия, а конкретные, изо дня в день повторяющиеся действия, которые и создают тот самый порядок. Представьте, что они — регулировщики на оживленном перекрестке корпоративной информации. Что они делают?

• Формируют наименования и описания каждого элемента данных во владении, включая алгоритм и методологию расчета показателей для последующего занесения в единую систему учета информации о данных (бизнес-глоссарий данных).
• Устанавливают требования к качеству данных (точности, полноте, актуальности и своевременности, безопасности и согласованности).
• Создают систему контроля. Они разрабатывают и автоматизируют проверки, которые, как сканеры на таможне, выявляют «контрабанду» в виде ошибок и несоответствий.
• Определяют «красные линии». Они задают четкие пороговые значения, чтобы все в компании понимали: это — «норма», а это — уже «тревога», сигнал, что стоит остановить процесс и не использовать «грязные» данные.
• Следят за «законодательством». Поддерживают описания данных в актуальном состоянии с учетом связи как с внутренними нормативными актами, так и с требованиями регуляторов.
• Слышат «голос клиента». Собирают и унифицируют требования потребителей к ассортименту и качеству данных, которые используются в бизнес-процессах.
• Ставят задачи ИТ. Детализируют требования для модификации информационных систем в части добавления / изменения данных.
• Тушат «пожары» данных. Участвуют в процессе анализа и решения проблем качества данных в части консультирования ИТ-специалистов по методологии содержания атрибутов и выработке предложений по исправлению неточностей.
• Следят за «пульсом». Проводят контроль и мониторинг динамики качества данных.
• Возглавляют преобразования. Руководят проектами по автоматизации проверок и изменению процессов, становятся мотором повышения качества.

ОДИН ЗА ВСЕХ ИЛИ ВСЕ ЗА ОДНОГО? КАК СОБРАТЬ КОМАНДУ
Владелец данных — капитан, а офицеры данных — его команда. Кого же он набирает? Количество и состав команды зависят от масштаба «владений».
Владелец данных выбирает и назначает офицера данных из числа сотрудников своего подразделения, учитывая компетенции и знания в предметной области и практиках управления данными. Необходимое число таких сотрудников зависит от категории данных, их объемов, частоты изменения и критичности использования в бизнес-процессах организации. И здесь нет универсального рецепта. «Один атрибут = один офицер данных» — нерабочая схема. Если у вас во владении, например, один справочник — классификатор стран мира, его описание и указание места размещения в ИТ-системах вашей организации — однократное действие, не требующее выделения ресурса с 100%-ной аллокацией рабочего времени на ежедневной основе. А если у вас во владении, например, данные потребителей, при этом клиентская база организации — более 10 миллионов физических лиц, группа офицеров данных для управления метаданными и обеспечения их качества на ежедневной основе может состоять из 10–15 человек.
Теперь вы видите полную картину. Вы знаете, кто такой владелец данных: настоящий лидер и хозяин своего цифрового актива. Вы понимаете, что его успех невозможен без команды преданных и высококвалифицированных офицеров данных. Готовы ли вы сделать следующий шаг и начать выстраивать эту систему в своей организации, превращая хаос в данных в надежный актив?
Можно ли управлять данными без владельца? Спросите у тех, кто пробовал так работать. Задайте своим коллегам прямой и неудобный вопрос.

А можно ли эффективно управлять данными, если за них никто по-настоящему не отвечает?
ВЛАДЕНИЕ — ЭТО ОТВЕТСТВЕННОСТЬ И НОЛЬ ПЛЮШЕК!
История фармакологической компании М&Co — настоящий учебник о том, как делать не надо. Руководители нанимали CDO, строили дорогие платформы, но результат был нулевым. Каждая проблема с данными вызывала лишь взаимные обвинения: бизнес винил ИТ, ИТ — бизнес. Они пробовали два подхода.
1. Авторитарный. Гендиректор приказывал: «Ты — владелец!» Сотрудник кивал, но не понимал, что делать.
2. Стихийный. «Кому нужны данные, тот пусть и отвечает». Это привело к подмене понятий: потребитель пытался выполнять роль хозяина.
Оба раза — провал.
И только третий подход сработал. Компания перестала «варить океан» и стала двигаться точечно, по шагам (case by case). Руководители начали расследовать каждый крупный инцидент, связанный с данными, и спрашивать: «Чье подразделение могло предотвратить эту ошибку?» Этому подразделению и вменялась ответственность за проблемные данные вместе с задачей навсегда устранить причину сбоя.
Результат оказался ошеломляющим. Уже через несколько месяцев в ключевом направлении появились первые настоящие владельцы. Через год вся компания знала свою «матрицу ответственности». Порядок в данных был наведен не сверху, а вырос естественно — из боли и желания избежать повторных потерь.

Удивительно, но до сих пор ведутся споры и дискуссии на тему «А можно ли обойтись без владельцев данных и вместе с тем эффективно управлять данными?». Этот вопрос порой возникает не из-за того, что люди сомневаются в важности ответственности за данные в организации, скорее, из-за сложности, конфликтности и длительности процессов поиска, назначения владельцев данных, а затем и вовлечения в процессы управления данными.
Вот что рассказывают о становлении института владения данными CDO различных организаций.
Изначально принятие концепции владения данными шло очень тяжело. Большинство бизнес-подразделений — номинантов на роль владельца данных отнекивалось фразой: «Лучше идите в ИТ. Раз данные “живут” в ИТ-системах, то и владеть ими должны представители ИТ… Ну или, например, вы — команда CDO». Чтобы преодолеть сопротивление решено было начать этот сложный путь с себя. Мы распределили ответственность за данные внутри платформы данных и на своем примере показали, что означает функционал владельца. Нам удалось показать системные эффекты от решения задач по контролю качества данных и описания контекста их применения. Личная вовлеченность назначенных владельцев данных позволила снизить операционные риски использования некорректных данных и одновременно повысить доступность качественных данных для аналитики. Так роль владельца данных из обременительной стала превращаться в востребованную и стала новым «катализатором» для роста цифровых направлений бизнеса. Постепенно бизнес-подразделения стали проявлять все больший интерес к развитию культуры работы с данными, разделять ценности управления данными и брать ответственность за свой участок дата-ландшафта. Сейчас в банке выделен 21 домен данных, в каждом из которых определены владельцы. Конечно, не во всех доменах изменения происходят с одинаковой скоростью: есть у нас как свои чемпионы, так и команды, требующие пока дополнительной поддержки. Но так или иначе культура владения данными уверенно прижилась в нашей корпоративной среде.
Андрей Елхов, CDO Альфа-банка


Специфика телеком-компании в том, что большинство первичных данных — по трафику с коммутаторов, сгенерированные системами, а не человеком, поэтому и парадигма владения у нас может быть применима только к области аналитических данных, там, где существуют методология расчета, формулы показателей управленческой и финансовой отчетности. И здесь алгоритм простой: кто заказывает отчет и задает требования к формулам расчета полей витрины или отчета, тот и владелец. Если владелец не нашелся (такая ситуация часто встречалась по историческому наследию BI-отчетности), то по умолчанию ответственность брал офис управления данными под руководством CDO, а затем планомерно описывал данные, регистрировал их в бизнес-глоссарии, анализировал запросы потребителей на данные. И со временем владельцы объявлялись — либо в процессе регистрации запроса на модификацию отчета, либо в ходе анализа и решения инцидентов качества данных, доказывая, как должен работать алгоритм сборки витрины или отчета и почему они считают, что теперь он функционирует неверно. Путь по определению и назначению ответственных за данные — не быстрый и не легкий, но абсолютно необходимый, когда в организации петабайты данных обрабатываются ежедневно.
Алевтина Тинас, CDO T2

Вы всё еще сомневаетесь, нужны ли вам владельцы данных? Спросите себя еще раз: готовы ли вы продолжать платить за хаос, или пришло время навести порядок в вашем самом ценном активе?

ОБРАТНАЯ СТОРОНА МЕДАЛИ: С КАКИМИ ВЫЗОВАМИ СТАЛКИВАЕТСЯ ВЛАДЕЛЕЦ ДАННЫХ?
Несмотря на всю отраслевую специфику, есть универсальная истина, с которой согласны все компании, достигшие зрелости в управлении данными: без культуры владения и четкой матрицы ответственности эффективно управлять данными в крупной организации невозможно.
1. «А ты кто такой?»: проблема легитимности новой роли.
Владелец данных — новая роль в организации. На старте внедрения процессов управления данными в компании требуются масштабная социализация и объяснение буквально всем сотрудникам не только целей, задач и эффектов от внедрения управления данными, но и периметра задач, области ответственности новых ролей. Поскольку невозможно одномоментно, особенно в крупной компании, погрузиться во все нюансы процессов, при назначении владельца данных в коммуникации с подразделениями иной раз отмечаются закрытость («Чего от этого владельца данных ожидать?») в общении и нежелание делиться информацией.
Что делать? Помочь адаптироваться к новой роли и очертить круг полномочий и ответственности должен CDO. Ему необходимо не только создать документ «Политика по управлению данными», но и организовывать встречи-знакомства владельца и потребителей данных, желательно для разбора конкретной проблематики конкретных данных, модерируя и фиксируя, какие именно требования должен предоставить потребитель, а чего ожидать от владельца при обеспечении качества данных. Благодаря этому у лидеров бизнес-подразделений будет одинаковое понимание правил и функций новой роли.
2. «Меня не учили этому в институте!»: проблема недостатка знаний.
Приступая к той или иной новой для себя области деятельности, ответственный человек всегда старается получше изучить предмет, процессы, технологии, узнать мнение людей с опытом в этой новой для него сфере. Так происходит процесс самообучения. Однако практика управления данными в российских компаниях еще слишком молода, чтобы найти человека с практическим опытом и спросить действенного совета. Что же делать? К сожалению, отдельный курс «Управление данными» есть не во всех российских вузах, чтобы учиться фокусно на специалиста в этой области, да и введен он был не так давно. Так что пока нельзя сказать, что уже выросло поколение лидеров по управлению данными.
Что делать? Необходимо инвестировать в обучение. Уже появляются специализированные программы повышения квалификации для руководителей, где управление данными преподается как отдельный модуль. Вступление в роль владельца — отличный повод для такого стратегического вложения в себя и в компанию.
3. «Твои данные — твои проблемы!»: проблема пассивности потребителей.
Став владельцем данных и приступая к первой практической задаче сбора требований к ассортименту и качеству данных, вверенных во владение, ответственные за данные сталкиваются с пассивной и порой даже отстраненной позицией потребителей, которые с удовольствием делятся описанием проблем, «вываливают» все наболевшее, связанное с данными, которые они используют в своих бизнес-процессах, но не горят желанием тратить время и ресурсы, чтобы предоставить BPMN[20] схем своего процесса или четкие формулировки того, что они считают качественными данными. Как и при защите бюджета проектов владельца данных, казалось бы направленных на повышение качества данных для потребителей, последние предпочитают оставаться в стороне в позиции: «Ты — владелец данных, вот и обеспечь нас качественными данными».
Что делать? Здесь не обойтись без арбитража. Такую проблему нужно выносить на коллегиальный орган по управлению данными, где под руководством CDO можно установить четкие правила игры: ответственность за качество — двусторонний процесс, требующий активного участия всех сторон.

«ОХ, И ТРУДНАЯ ЭТО РАБОТА…»: ПРОБЛЕМА РУТИНЫ И ОТЛОЖЕННОГО РЕЗУЛЬТАТА
Когда вы становитесь владельцем данных, находите ресурсы офицеров данных и начинаете наводить порядок в «своих» данных, то очень скоро осознаёте, что ваши практические задачи — на 80% рутинные, требующие аккуратности и скрупулезности, а остальные 20% — неприятный разбор проблем с качеством и урегулирование разрозненных требований потребителей. Но не стоит отчаиваться: эффект от наведения порядка в данных накопительный и часто ощущается комплексно. Ведь он оказывает качественное влияние на бизнес-показатели и оптимизацию процессов не за месяц и даже порой не за один год.
«Аппетит приходит во время еды». Существует также проблема бесконечности задач: пространство данных бесконечно и ему свойственно изменяться во времени. Поэтому иллюзия о том, что перечень задач по управлению данными конечен, очень быстро рассеивается. Даже если периметр данных во владении изначально очерчен очень четко и представляет собой конечный список сущностей и атрибутов, то в ходе их описания и исследования точек их использования и применения в бизнес-процессах организации всегда растет поток требований к усовершенствованию качества данных, добавлению новых, включению их в новые или изменяющиеся процессы организации, а также в различные виды отчетности. И это даже без учета процессов изменения ИТ-ландшафта и необходимости миграции данных.
«Наша служба и почетна, и трудна и на первый взгляд как будто не видна» — так можно смело сказать об ответственной работе владельцев данных. Их усилия по наведению порядка во вверенном им периметре данных, оптимизации процессов сбора, обработки, хранения, обеспечения качества и использования данных могут быть в моменте незаметны, особенно в масштабах крупной компании. Но благодаря их проактивной позиции снижаются операционные риски, обеспечивается эффективное соблюдение регуляторных требований, ускоряется принятие решений на основе выверенных данных, достигаются качественно новые бизнес-цели data-driven-компании.
Выводы
Владелец данных — не номинальная роль, а полноценная управленческая функция с реальной ответственностью и полномочиями.
Без реального владельца, наделенного полномочиями и бюджетом, данные остаются «ничьими», что ведет к хаосу, дублированию и ошибкам. Настоящий владелец данных (Data Owner) отвечает за полный жизненный цикл информации: от определения терминов и требований к качеству до управления доступом и рисками. Опыт компаний показывает: формальное назначение без ресурсов и поддержки топ-менеджмента («для галочки») проваливается, а успех приходит только с появлением «владельцев-чемпионов», способных возглавить изменения.
Ключевые проблемы внедрения практики владения данными — страх ответственности и низкий уровень data-культуры.
Главные барьеры на пути к внедрению владения данными — психологическое сопротивление сотрудников (синдром «чужой лошади»), низкая data-грамотность и размытые границы между подразделениями. Традиционные подходы — «авторитарный» (назначили, но не объяснили, что делать) и «стихийный» (пусть отвечает тот, кто пользуется данными) — не работают. Наиболее действенный метод — двигаться «от боли»: анализировать каждый реальный инцидент, связанный с данными, и закреплять ответственность за тем подразделением, которое могло предотвратить ошибку в самом зародыше бизнес-процесса появления данных. Только такой подход позволяет постепенно сформировать устойчивую культуру владения данными.
Успех невозможен без команды и системного обучения.
Владельцам данных необходима команда «офицеров данных» (Data Stewards), которые на операционном уровне занимаются повседневной рутиной: описанием данных, контролем качества, сбором требований от потребителей и координацией с ИТ-подразделениями. При этом критически важно инвестировать в обучение персонала, так как типовые вузовские программы пока не готовят полноценных специалистов по управлению данными в достаточном объеме. Только сочетание лидерской роли владельца, компетентной команды офицеров данных и последовательного развития культуры «порядок в данных — порядок в бизнесе» позволяет превратить управление данными из модного тренда в реальное конкурентное преимущество компании.

Глава 5. Культура управления данными и культура управления на основе данных

Представьте, что вы построили самый современный в мире автомобиль. Вложились в мощный двигатель, инновационную коробку передач, аэродинамичный кузов и шикарный салон. Вы садитесь за руль, поворачиваете ключ зажигания, мотор издает уверенный рев… и вы понимаете, что ехать невозможно. Перед вами — непролазная, заболоченная пустошь без единого намека на дорогу.
Примерно так же выглядит попытка внедрить управление данными в компании, где нет для этого культурной почвы. Все ваши технологии, стратегии и регламенты — тот самый мощный автомобиль. Но без прочного дорожного полотна культуры он безнадежно увязнет на первом же метре пути, став бесполезной и очень дорогой игрушкой.
В предыдущих главах мы много рассуждали о том, зачем необходимо управлять данными, почему нужна стратегия, кто должен этим заниматься. Мы проектировали наш «автомобиль». Но теперь настало время для самого главного и самого сложного вопроса: как и где он будет ехать?
Любая, даже самая совершенная система в итоге упирается в людей, в их привычки, страхи, убеждения и негласные правила поведения. Можно приказать сотруднику заполнять поле в системе, но нельзя приказать ему полюбить точность. Можно обязать менеджера смотреть на дашборды, но нельзя заставить их доверять цифрам больше, чем собственной интуиции.
Именно в этом пространстве — между приказом и убеждением, между формальным соблюдением и искренней вовлеченностью — и рождается та самая магия, которая превращает набор правил в живую, дышащую культуру.
В этой главе мы не будем рассматривать технологии. Мы порассуждаем о мышлении. Мы узнаем, чем управление данными как процесс отличается от управления на основе данных как философии. Мы разберемся, как превратить данные из скучной отчетности в общий язык, на котором говорит вся компания, и как заставить не бояться ошибок, а видеть в них возможности.
Это история о том, как превратить болото в скоростное шоссе, как сделать так, чтобы каждый сотрудник, от стажера до генерального директора, не просто «работал с данными», а мыслил ими. И это, пожалуй, самый важный поворот на нашем пути — от механического следования инструкциям к органическому, осознанному стремлению к лучшему.
В этой главе мы детально поговорим:

• о том, чем различается управление данными и управление на основе данных;
• что такое культура данных и почему ее нельзя внедрить приказом;
• почему любознательность и критическое мышление — неотъемлемое условие для воплощения культуры данных в жизнь;
• как доверие к данным и приемлемое качество данных повышают шансы на успех всей программы управления данными и бизнеса в целом;
• почему доступность и понятность данных влияет на их использование и как в этом может помочь бизнес-глоссарий;
• как культура роста позволяет воспринимать ошибки как возможность и почему это критически важно для культуры данных;
• зачем необходимо непрерывное обучение и как это влияет на культуру данных;
• почему поведение лидеров сильно влияет на результат и как это учитывать при внедрении культуры управления данными;
• как создать культуру данных, которая объединяет людей, а не заставляет их конкурировать за данные.
Управление данными и управление на основе данных — кто есть кто?
Прежде чем мы погрузимся в мир корпоративной культуры, расставим главные ориентиры на нашей карте. В беседах о «данных» в бизнесе часто смешивают два принципиально разных, но неразрывно связанных понятия: управление данными (Data Governance & Management) и управление на основе данных (Data Driven Decision Making). Да, раньше мы уже говорили об этом, но давайте вспомним и повторим это еще раз на новой аллегории.
Представьте сеть пекарен, которая хочет печь самые вкусные и популярные булочки в городе. Собственник собирает разнообразные рецепты по всему миру, выбирает лучших поставщиков продуктов, невероятно вкладывается в обучение команды и всей душой болеет за свой бизнес. Так вот, управление данными — это про то, чтобы мука была качественной, яйца — свежими, а все ингредиенты лежали на своих полках и были подписаны с указанием срока годности.
Это фундаментальная, часто невидимая конечному потребителю работа. Это дисциплина, которая отвечает на следующие вопросы:

• Какие ингредиенты (данные) у нас есть? (Состав и источники.)
• Где и как мы их храним? (Архитектура и хранение.)
• Качественные ли они? Не горчит ли мука, не тухлые ли яйца? (Качество данных.)
• Кто отвечает за каждый вид ингредиентов? (Владельцы и распорядители данных.)
• Безопасны ли они? Не просыпется ли мука, не утащит ли ее кто-то со склада? (Безопасность и защита.)
• Понимаем ли мы все одинаково, что такое «первосортная мука»? (Глоссарий и метаданные.)

Управление данными — это, по сути, создание и поддержание образцового порядка на кухне и складе. Это надежный, предсказуемый процесс, который гарантирует, что у поваров всегда под рукой есть нужные, проверенные ингредиенты. Без этого любое блюдо — лотерея, в которой пекарня вряд ли получит звезду Мишлен за постоянство и качество блюд.
Но вернемся к нашим пекарням. Допустим, у нас идеальный порядок на складе. Мука лучших сортов, дрожжи свежие, все взвешено и подписано. Это прекрасно! Но этого еще не достаточно для успеха всего бизнеса.
Управление на основе данных — это про то, чтобы понять, какие именно булочки любит покупатель, и испечь их. Это культура и практика использования всех этих прекрасных ингредиентов (данных) для принятия решений. Это ответы на следующие вопросы:

• Почему вчера продали меньше булочек с корицей? Может, была жара? Или у конкурента акция? (Аналитика и поиск причин.)
• Что будет, если мы добавим в рецепт нашего бестселлера больше сахара? Повысит ли это спрос или снизит на волне тренда на здоровый образ жизни? (Экспериментирование и прогнозирование через A/B-тесты[21].)
• Кому из наших клиентов предлагать новую цельнозерновую булочку? (Сегментация и таргетирование.) В каких каналах продаж это вероятнее сработает?
• Сколько теста замесить на завтра, основываясь на данных о продажах и прогнозе погоды? (Оптимизация и планирование.)

Управление на основе данных — это работа шеф-повара и маркетолога, использующих качественные ингредиенты, создающих продукт, который полюбят клиенты, и принимающих стратегические решения: открывать ли кафе в соседнем районе, вводить ли доставку или выйти на международный рынок.
Где же связь? Она прямая и неразрывная.
Попробуйте испечь лучшую в городе булочку, используя прогорклую муку и несвежие дрожжи. Не получится. Каким бы гениальным ни был шеф-повар, плохие ингредиенты обрекут его на провал.
Без надежного управления данными управление на основе данных превращается в «мусор на входе — мусор на выходе». Вы можете строить самые сложные аналитические модели, но, если ваши данные о клиентах устарели, а данные о продажах полны дубликатов, ваши блестящие идеи будут разбиваться о суровую реальность неточной информации. Вы начнете принимать решения, основанные на иллюзорном представлении о мире и вашем бизнесе.
И наоборот: без стремления к управлению на основе данных управление данными рискует стать бесцельным и дорогостоящим перфекционизмом. Зачем тратить силы и ресурсы на то, чтобы содержать склад в идеальной чистоте, подписывать каждую баночку со специями и ежедневно проверять качество муки, если потом повара все равно готовят «на глазок» и по наитию? В таком случае ваши безупречные данные становятся музейным экспонатом — красивым, но бесполезным для реальной жизни.
Таким образом, управление данными — это инфраструктура, фундамент, «кухня». Это возможность для создания продукта и повышения успешности бизнеса. А управление на основе данных — это культура, философия, цель. Это реализация возможности. Одно невозможно без другого. Строить культуру данных на шатком фундаменте бессмысленно. Строить идеальный фундамент без намерения возводить на нем здание — расточительно.
И именно в этой точке, где качественный процесс и операционализация встречаются со стратегическим мышлением, и рождается та самая волшебная культура, о которой мы будем рассказывать дальше. Такая, где каждый сотрудник, от официанта до шеф-повара, понимает и ценность своего вклада в порядок, и силы, которые он дает для великих свершений.
Что такое культура данных
Представим: наши пекарни все-таки получили звезду Мишлен и стали настолько привлекательными, что клиенты захотели покупать недвижимость рядом с ними. Наличие пекарни в доме стало атрибутом хорошей жизни. А аромат ее фирменных панкейков по утрам привлекает соседей со всей округи и дает силы вставать по утрам в серый ноябрьский день.
Одна компания по строительству элитной недвижимости Ex Nihilo изучила тренды в предпочтениях клиентов и решила возводить дома малоэтажной застройки в хороших районах города неподалеку от наших пекарен. Строительство несколько сложнее, чем бизнес пекарни, поэтому разберем, что такое культура данных, на примере Ex Nihilo.
Сейчас компания на распутье. Ей нужно принять стратегическое решение: начинать ли строить умные дома в концепции цифровой приватности и безопасности или, напротив, сфокусироваться на гипервключенности в цифровую жизнь? Раньше этот вопрос решался в кабинете генерального директора примерно так:
— Андрей Петрович, я чувствую, что за умными домами будущее! Нам нужна бесшовная интеграция всего со всем, и как можно скорее — конкуренты уже занимают эту нишу.
— Да, Игорь, я с вами согласен. У меня ровно такое же ощущение. Решено, запускаем.
Это решение, основанное на интуиции, пусть и подкрепленной многолетним опытом. Оно похоже на путешествие в тумане без навигационных приборов. Опытный капитан может идти верным курсом, но один неверный шаг — и корабль сядет на мель.
А теперь представьте другой сценарий — компанию, где жива и процветает культура данных.
Тот же вопрос обсуждается на совещании, однако теперь в руках руководителей не только их чутье, но и дашборды с данными. И разговор звучит иначе.
Андрей Петрович, CEO. Коллеги, по данным последнего этапа исследований нашего агентства, мы подошли к главной развилке в проекте «Вершины». Все хотят «умный дом», но что это значит для клиента? Гиперподключенность и интеграция со всем миром или цифровая крепость? Марина, данные маркетинга от потенциальных покупателей что показывают?
Марина, глава отдела маркетинга. Показывают запрос на бесшовность, Андрей Петрович. Наша целевая аудитория — digital leaders. Они живут в экосистеме: умные часы, автомобиль, облачный офис. Их ключевой запрос, согласно глубинным интервью, — «чтобы дом был продолжением меня. Чтобы, вылетая с отдыха, я мог из приложения запустить прогрев пола, заполнение бассейна и чтобы холодильник, проанализировав календарь, заказал продукты к моему приезду». Это и есть современная роскошь — время и контроль на расстоянии, поэтому нужна максимальная интеграция с поставщиками.
Игорь, технический директор. Это бесспорно. Мы можем реализовать полную интеграцию с любыми сторонними сервисами через открытые API[22]. Голосовое управление на базе премиальных решений, единый сценарий «Добро пожаловать», когда при въезде на территорию гаснет охрана, включаются свет, музыка и камин. Это «вау-эффект», который продает. Без него мы будем выглядеть архаично.
Кирилл, директор по безопасности. И мы создадим идеальную мишень для хакеров, шантажистов и просто любопытных спецслужб. Марина, в твоих же опросах, если копнуть глубже, есть другая цифра: 82% наших клиентов прямо или косвенно упоминают в беседах тему приватности как главную боль. Они не выкладывают фото детей в соцсети, используют криптографированные мессенджеры. Мы предлагаем им встроить в стены их главного убежища устройства, которые записывают все разговоры, отслеживают перемещения и хранят эти данные бог знает где? Я проанализировал семнадцать публичных инцидентов за два года — от взлома baby-мониторов до перехвата управления системами «умного города». Наш клиент не хочет, чтобы его привычки в душе или расписание становились товаром. Моя команда видит еще и другой тренд: запрос на цифровой детокс в стенах дома.
Марина. Звучит очень смело! Так мы отсечем всех, кому нужен современный luxury tech lifestyle.
Андрей Петрович. Стоп. Давайте опираться не на предположения, а на данные. Кирилл, у тебя есть количественные доказательства (quantitative proof)?
Кирилл. Да. Во-первых, рост продаж защищенных смартфонов в нашей ЦА — плюс 200% за год. Во-вторых, анализ запросов в службу поддержки на наших предыдущих объектах: 30% обращений — «как отключить постоянную телеметрию», «как сделать, чтобы камеры не выгружали данные в облако». В-третьих, свежий кейс: в коттеджном поселке «Лесная Ривьера» хакеры отключили отопление зимой, требуя выкуп. После этого продажи домов с централизованной «умной» системой упали, а спрос на аналоговые решения с локальными серверами вырос. Это поведенческие данные, они важнее слов в интервью.
Андрей Петрович. Понятно. Конфликт: запрос на удобство против запроса на безопасность. Игорь, есть ли data-driven-компромисс? Технически.
Игорь. Есть. Мы можем предложить не развилку, а опцию выбора. Базовый уровень — «Цифровая крепость»: все системы управления (климат, свет, медиа) работают на локальном сервере внутри дома, без выхода в интернет. Управление — через защищенную локальную сеть или физические интерфейсы (панели, переключатели премиум-класса). Это для параноиков от Кирилла. За доплату — модуль «Избирательная гиперподключенность». Отдельный, изолированный контур с голосовым управлением и выходом в облако для некритичных функций: сценарии освещения, мультирум, заказ продуктов. Но он аппаратно отделен от систем безопасности и климат-контроля.
Марина. То есть мы сегментируем предложение не по площади, а по диджитал-портрету… «Цифровой отшельник» и «Цифровой интегратор». Это мощно. Это позволяет нам в рекламе бить и в боль безопасности, и в боль удобства, что попадает в базовые потребности наших клиентов.
Андрей Петрович. Разрабатываем две пакетные конфигурации. Кирилл, ты готовишь официальный документ по архитектуре безопасности «Крепости». Марина — маркетинговые персонажи под каждый пакет. Игорь — техзадание и бюджет. Мы даем клиенту осознанный выбор, основанный на его цифровых привычках. А это и есть высший пилотаж в нашем бизнесе.

Так выглядит культура данных в действии. Это не просто использование отчетов, а образ мышления и поведения, пронизывающий всю организацию, когда на каждом уровне — от совета директоров до прораба на объекте — люди практически инстинктивно ищут подтверждение или опровержение своим гипотезам в данных[23]. Однако стоит отметить два важных момента:

• Это не означает, что интуиция и опыт больше не нужны. Напротив! Они становятся отправной точкой для формирования гипотез, которые затем проверяются данными. Опытный руководитель может «чувствовать» тренд, но культура данных требует, чтобы он задал вопрос: «А есть ли у нас данные, чтобы это проверить?»
• Это не означает, что каждое мельчайшее решение должно сопровождаться 100-страничным отчетом. Речь о том, чтобы данные стали одним из ключевых «советников» в процессе принятия решений, наряду с опытом и здравым смыслом.

Но культура данных не может существовать в вакууме. Ей нужна питательная среда — а именно культура управления данными.
Вернемся к нашему совещанию. Цифры и факты, которые озвучили руководители, не возникли из ниоткуда. Это результат целенаправленной системной работы, которая началась далеко не накануне вечером. Культура управления данными — это то, что обеспечивает саму возможность такого разговора. Это коллективное осознание ценности данных и умение с ними работать на практике.
Две культуры — сиамские близнецы, неразрывно связанные друг с другом. Культура данных говорит: «Давайте примем правильное решение, опираясь на факты». Культура управления данными отвечает: «Хорошо, вот вам точные, качественные и понятные факты, на которые можно опереться».
Без культуры управления данными культура данных превращается в самообман: вы хотите принимать решения на основе данных, но они некачественные, разрозненные и никто им не доверяет. Вы снова плывете в тумане, но теперь с неисправными навигационными приборами.
А без стремления к культуре данных культура управления данными рискует стать бессмысленным технократизмом — у вас есть безупречные данные, но никто не использует их для реальных дел. Как если бы вы собрали библиотеку из редчайших книг, но запретили кому бы то ни было их читать.
Вместе же они создают ту самую среду, где организация не просто «работает с данными», а дышит ими, превращая информацию в стратегический кислород.
Любознательность и критическое мышление как основа культуры данных
Перенесемся на строительную площадку нашей компании и представим, что здесь царят не только порядок, но и настоящая интеллектуальная жажда. Это место, где не просто выполняют инструкции, а постоянно задаются вопросом: «А почему мы делаем именно так? И можно ли сделать лучше?»
Представим себе прораба Степана, который всегда работал по накатанной: бригады строят, материалы подвозятся, объекты сдаются. Его девиз звучал так: «Я знаю свое дело». И это была правда — однако ограниченная его личным опытом и привычками.
А теперь вообразите нового Степана, в котором проснулась любознательность. Однажды он замечает, что едва оштукатуренная стена в гостиной будущего коттеджа при определенном освещении кажется ему «неровной», будто «пляшет». Старый Степан отмахнулся бы: «Ерунда, высохнет — и ничего не будет видно». Но новый останавливается и задает себе вопросы:

• «Почему она “пляшет” именно здесь?»
• «Связано ли это с качеством каркаса или работой штукатуров?»
• «Может, это признак больших проблем?»

Он не гадает. Он использует лазерный сканер и строит 3D-модель. Данные подтверждают: есть плавный прогиб в три сантиметра. Он фиксирует это наблюдение и останавливает работы по отделке. При детальном обследовании выясняется, что была небольшая просадка грунта в этом месте. Проблему устранили, заменив участок фундамента. Оказалось, он предотвратил серьезный дефект, который проявился бы через год и потребовал бы дорогостоящего ремонта всего фасада.
Любознательность — тот самый внутренний зуд, не позволяющий пройти мимо аномалии. Это желание докопаться до сути, которое превращает рядового сотрудника в активного детектива, исследующего процессы компании. Однако одной любознательности мало. Ей на помощь должно прийти критическое мышление.
Теперь перенесемся в департамент продаж к Ольге. Руководство спускает установку: «Повышаем цены на 10% на все типовые проекты. Так решили». Раньше Ольга просто вздохнула бы и начала обзванивать клиентов с неприятной новостью. Но Ольга, обладающая критическим мышлением, не спешит. Она задает вопросы:

• «На чем основано это решение?»
• «Анализировали ли мы эластичность спроса по цене в разных клиентских сегментах?»
• «Может, для наших лояльных клиентов, которые строят с нами не первый дом, такое повышение будет критичным, а для новых клиентов из сегмента премиум — нет?»
• «Есть ли у нас данные о том, как отреагировали клиенты на предыдущее повышение?»

Она не бунтует. Не спорит с руководством из духа противоречия. Она оспаривает устоявшееся мнение, опираясь на факты. Ольга анализирует данные и обнаруживает, что в нижнем сегменте спрос действительно очень чувствителен к цене и предыдущее повышение на 5% привело к срыву 20% сделок. Она готовит краткий отчет и предлагает альтернативу: дифференцированное повышение.
Это и есть культура данных в ее самом зрелом проявлении. Это когда сотрудник — не бездумный исполнитель, а мыслящий партнер, который помогает компании принимать более качественные решения, потому что не боится спросить «Почему?» и имеет смелость сказать: «А вот данные показывают иное».

ПОЧЕМУ ЭТО ТАК СЛОЖНО?
Потому что это требует психологической безопасности. Сотрудник должен быть уверен, что его вопрос «Почему?» не будет воспринят как подрыв авторитета руководителя, а его сомнения, подкрепленные данными, будут расценены как ценный вклад, а не как критика.
Представьте, что было бы, если бы Степан получил в ответ на свое наблюдение: «Не твое дело, Степа, принимай работу и не умничай». Или если бы Ольге сказали: «Наше дело — решать, твое — исполнять». В следующий раз они просто промолчали бы. И компания потеряла бы миллионы, продолжая двигаться в тумане и принимать ошибочные решения.

КАК ЭТО ВЫГЛЯДИТ НА ПРАКТИКЕ?
• На совещании вместо кивков и согласия звучат вопросы: «Как мы это измерили?», «Какова выборка?», «А рассматривали ли мы альтернативную интерпретацию этих цифр?»
• На объекте прораб не просто фиксирует брак, а задается вопросом: «На каком этапе и почему чаще всего возникает этот перерасход материалов?» — и предлагает изменить процесс закупки.
• В маркетинге менеджер не слепо запускает рекламу, а постоянно спрашивает: «А какой канал дает самую низкую стоимость привлечения? Почему? И как мы можем это использовать?»

Любознательность и критическое мышление — мотор, который двигает компанию вперед. Это противоядие от косности, принципа «мы всегда так делали». Это превращение данных из пыльного отчета в живой, пульсирующий инструмент для ежедневных открытий и прорывов. Когда каждый сотрудник не чувствует себя винтиком, а становится исследователем, компания перестает просто функционировать — она через своих сотрудников начинает учиться и расти с невероятной скоростью.
Доверие к данным — фундамент культуры
Представьте, что перед вами мост. Он выглядит надежным: новые канаты, аккуратные доски. Но вы замечаете, что одна из основных балок надтреснута, а несколько досок подгнили изнутри. Вы ступите на этот мост? Будете ли вы доверять его надежности? Скорее всего, нет. Вы предпочтете найти другой путь, даже если он длиннее.
Теперь перенесем эту метафору в нашу компанию. Данные — это и есть тот мост, по которому организация переходит от незнания к знанию, от догадки к решению. И если там есть «трещины» (неточности), «гнилые доски» (устаревшая информация) и «ненадежные крепления» (непонятное происхождение цифр), то никто не рискнет по нему идти.
Давайте снова посмотрим на генерального директора Ex Nihilo Андрея Петровича, который пытается внедрить управление на основе данных. Он вкладывает средства в красивые дашборды, проводит обучение, призывает всех «смотреть на цифры». Но вот что происходит в департаментах.

СЦЕНАРИЙ ПЕРВЫЙ: ДОВЕРИЯ НЕТ
Ольга из отдела продаж получает от Марины из маркетинга список «горячих» лидов — потенциальных клиентов, которые запросили расчет стоимости дома. Она звонит первому в списке — но оказывается, что конкурент уже построил для него дом полгода назад. Второй номер не отвечает. Третий абонент говорит, что звонил три месяца назад и его вопрос уже решен. Ольга делает вывод: «Этим данным верить нельзя». И в следующий раз она проигнорирует новый список и пойдет искать клиентов как привыкла, через свою сеть контактов. Деньги, потраченные маркетингом на привлечение этих лидов, и усилия аналитиков по их сегментации оказались выброшены на ветер.
Прораб Степан видит в системе предупреждение: «Расход бетона на фундаменте объекта № 17 на 15% выше планового». Но он знает: система не учитывает, что часть бетона ушла на усиление отмостки по просьбе клиента, а еще часть — на забетонированные столбы для забора, которые не входили в изначальный план. Он хмыкает: «Система врет» — и игнорирует предупреждение. А реальная проблема — неучтенный перерасход на других объектах — остается незамеченной.
Почему так происходит? Доверие — хрупкая вещь. Оно строится на трех китах.
1. Качество: данные точные, полные и непротиворечивые. Нет дубликатов, опечаток, пустых полей.
2. Актуальность: данные отражают текущее состояние дел. Отчет о вчерашних продажах готов сегодня утром, а не через неделю.
3. Прозрачность и ясность: все понимают, откуда данные взялись, как были посчитаны и что означают. Все говорят на одном языке.
Если хоть один из этих «китов» шатается, мост доверия рушится.
Сотрудники, обжегшись раз-другой на некачественных данных, возвращаются к привычным и понятным, хоть и неидеальным инструментам: интуиции, опыту и личным блокнотам.

СЦЕНАРИЙ ВТОРОЙ: ДОВЕРИЕ ЕСТЬ
Теперь представим, что наша компания проделала огромную работу по наведению порядка в данных. Поведение сотрудников меняется кардинально. Когда Ольге показывают отчет об эффективности рекламных каналов, она не просто кивает, она задает вопросы — не из вредности, а из здорового желания понять и убедиться.

• «Откуда эти цифры?» — чтобы понять, из какой системы пришли данные о кликах и конверсиях.
• «Что они значат?» — чтобы убедиться, что под «стоимостью лида» все понимают одно и то же: (бюджет кампании / количество лидов).
• «Могу ли я на них полагаться?» — она знает, что может проверить историю данных и посмотреть, кто и когда их вносил.
• «Как можно проверить эти данные?» — она знает, что может сделать выборку и вручную сверить несколько позиций с системой или запустить A/B-тест для двух разных лендингов.

И это не признак скептицизма или саботажа! Это высший пилотаж зрелой культуры данных. Это означает, что данные — уже не мистические цифры в компьютере, а предмет профессионального обсуждения, такой же, как концепция нового строительного проекта.
Когда сотрудник задает такие вопросы, он не разрушает доверие, а строит его, проявляет ответственность, показывает, что ему не все равно, на чем основаны его решения и решения компании. Доверие к данным — не слепая вера, а уверенность, основанная на прозрачности, проверяемости и качестве. Это знание того, что если ты ступишь на мост, то он выдержит и приведет тебя к верному результату. Без такого фундамента все здание культуры данных — дорогие системы, сложные аналитические модели и громкие лозунги — превратится в карточный домик, который рухнет при первом же столкновении с реальностью.
Данные доступны и понятны тем, кому они нужны для работы
Вспомните, как раньше в нашей компании работала система отчетности. Если Ольге из отдела продаж нужен был сводный отчет о ходе строительства по всем объектам, она отправляла официальный запрос в ИТ-департамент. Там его ставили в очередь, через несколько дней программист писал специальный скрипт, выгружал гору сырых чисел в Excel и скидывал ей на почту. Ольга потом часами разбиралась в этих колонках, пытаясь понять, что к чему. Часто она даже не могла сформулировать, что именно ей нужно, поскольку не видела полной картины.
Это была эпоха «жрецов данных» — узкого круга избранных, которые единственные имели доступ к «священным знаниям» и могли их интерпретировать. Данные были не активом, а привилегией.
Теперь представьте другую реальность: реальность демократизации данных. Это не означает, что все сотрудники получают ключи от всех баз данных и могут делать там что угодно. Вовсе нет. Это похоже на организацию образцовой стройплощадки.
Демократизация доступа — это когда каждый сотрудник, в зависимости от своей роли, может легко и быстро получить нужный ему для работы «инструмент» — данные.

• Прораб Степан заходит в свое строительное приложение и видит простой и красочный дашборд. На нем — графики расхода основных материалов по его объектам, статус выполнения этапов работ и данные с датчиков контроля качества бетона. Ему не нужно никого просить. Он видит проблему в режиме реального времени и может сразу на нее реагировать. Данные для него — не отчет раз в неделю, а часть пульта управления его объектами.
• Ольга из отдела продаж открывает свою CRM и видит не просто список клиентов, а их «паспорта»: стадию строительства их дома, историю коммуникаций, бюджет и автоматически сгенерированные подсказки: «Этому клиенту на этапе отделки стоит предложить пакет “Умный дом”» или «Вот клиенты с похожим бюджетом и запросами». Данные для нее — интеллектуальный помощник, который подсказывает, куда эффективнее направить усилия.
• Маркетолог Марина сама, без помощи аналитиков, способна построить воронку продаж и увидеть, на каком этапе теряется больше всего потенциальных клиентов. Она может сегментировать аудиторию и сразу же оценить эффективность каждой рекламной кампании.

Что делает данные «доступными и понятными»?
1. Не нужно «просить». Данные находятся в легкодоступных и привычных системах — корпоративных порталах, BI-инструментах, CRM. Доступ к ним — часть рабочего процесса, а не исключительное событие.
2. Они говорят на «человеческом» языке. Вместо столбцов с загадочными названиями вроде «AGGR_REV_QTD» — понятные карточки и графики с подписями: «Выручка за квартал». Используется единый бизнес-глоссарий, чтобы все понимали, что значит «активный клиент» или «выполненный заказ».
3. Они визуализированы. Мозг человека гораздо лучше воспринимает графики, диаграммы и цветовые индикаторы, чем таблицы с числами. Красный цвет на дашборде Степана сразу сигнализирует о проблеме, не требуя глубокого анализа цифр.
4. Доступ безопасен. Конечно, демократизация — не анархия. Бухгалтер не видит зарплату коллеги, а менеджер по продажам не имеет доступа к детальным производственным секретам. Правила безопасности четко определены: данные о персонале — для HR, финансовые прогнозы — для топ-менеджеров, детальная аналитика по клиентам — для департамента продаж. Но в рамках своей зоны ответственности каждый обладает всей необходимой ему полнотой информации.

Что это дает?
Когда данные перестают быть эксклюзивными и становятся повседневным инструментом, происходит магия. Сотрудники перестают относиться к ним как к чему-то чужому и сложному. Они начинают экспериментировать.
Ольга сама решает посмотреть, какие районы города и области самые перспективные. Степан пытается найти связь между погодными условиями и скоростью просушки стяжки. Марина тестирует гипотезы по заголовкам для рекламы. Они делают это не по приказу, а потому что у них есть возможность и желание. Данные становятся их союзником в ежедневной борьбе за эффективность.
Демократизация данных — это слом старой иерархии, где информация была источником власти. Это создание новой культуры, где информация — источник возможностей для каждого. Это превращение пассивных исполнителей в активных, мыслящих и предприимчивых сотрудников, которые используют общий актив — данные — для достижения общих целей. И когда каждый может взять нужный инструмент с полки, работа спорится куда быстрее.
Поощрение экспериментов и обучения на ошибках
Проведем небольшой мысленный эксперимент. Представьте две компании.
В первой царит культура страха. За ошибку — выговор, лишение премии, публичное порицание. Что происходит, когда директор по продажам Ольга теряет крупного клиента? Она делает все возможное, чтобы скрыть этот факт, переложить вину на маркетинг («плохо привлекли») или логистику («сорвали сроки»). Она не анализирует свои действия, не ищет коренную причину. Единственная ее цель — избежать наказания. Компания теряет не только клиента, но и бесценный урок, который мог бы предотвратить потерю десятков других клиентов в будущем.
Теперь посмотрим на вторую компанию — ту самую, где укоренилась настоящая культура данных. Здесь руководство понимает простую, но глубокую истину: не ошибается тот, кто ничего не делает.
В такой компании та же ситуация с Ольгой разворачивается иначе. Да, потеря клиента — это неприятно. Но это не трагедия, а событие для изучения. Руководитель департамента продаж не кричит: «Кто виноват?!» Он собирает команду и задает другой вопрос: «Что произошло и почему? Давайте разберемся, чтобы этого больше не повторилось».
И начинается исследование, основанное на данных.

• Анализируется история взаимодействий: все письма, звонки, встречи с клиентом, зафиксированные в CRM.
• Изучаются данные о клиенте: его покупательская история, жалобы, отзывы.
• Строится «портрет» ушедшего клиента и сравнивается с портретами других, с которыми успешно заключен договор. Может, мы теряем именно тех, кто ценит детализированную смету? Или клиентов с определенным типом участка?
• Проверяются гипотезы. Может, причина в цене? Стоит изучить данные о конкурентах. Может, в продукте? Надо проанализировать отзывы и рекламации.

В этом процессе Ольга — не обвиняемая, а ключевой свидетель и эксперт. Ее опыт и данные вместе помогают найти слабое звено. Возможно, окажется, что проблема не в Ольге, а в устаревшем прайс-листе, который она была вынуждена использовать, или в слишком долгой процедуре согласования индивидуальных особенностей проекта.

ЭКСПЕРИМЕНТЫ КАК ДВИГАТЕЛЬ ПРОГРЕССА
Однако культура обучения на ошибках — это не только реакция на неудачи, а еще и проактивное желание экспериментировать.
Допустим, технолог предлагает использовать новый тип утеплителя в каркасном доме. Он выдвигает гипотезу, что это сократит теплопотери на 10% и ускорит монтаж на один день.
В культуре страха начальник участка ответит: «Не трогай! Работало же нормально все эти годы. Если клиент пожалуется — будешь отвечать!» Идея будет похоронена, а потенциальная эффективность — не реализована.
В культуре данных руководитель скажет: «Отличная гипотеза! Давай проверим. Организуем эксперимент».

Что это значит?
1. Ограничивают рамки: эксперимент проводят на одном объекте, чтобы минимизировать риски.
2. Собирают данные: бригада работает по-новому, а датчики температуры и система учета времени тщательно фиксируют все изменения.
3. Анализируют результат: по итогам проекта смотрят на данные. Если гипотеза подтвердилась — новинку внедряют в стандарт. Если нет — все равно хорошо: получили ценные данные, которые помогли отбросить неэффективное решение, и не потратили на это много ресурсов. Это не провал, а успешное обучение.

Почему это возможно только в атмосфере доверия?
Потому что люди должны быть уверены: если эксперимент не удастся, их не накажут. Их похвалят за инициативу и проявленный научный подход. Данные в такой культуре выполняют роль беспристрастного судьи. Они снимают с происходящего эмоциональную окраску «успех / провал» и переводят его в практическую плоскость «подтвердилось / не подтвердилось».
Когда компания перестает искать виноватых и начинает исследовать причины, она запускает мощнейший двигатель непрерывного улучшения. Каждая ошибка и каждый эксперимент превращаются в кирпичики, из которых строится здание будущего успеха. Сотрудники перестают бояться пробовать новое, а начинают активно искать более эффективные пути, зная, что компания их поддержит. И в этом цикле «гипотеза — эксперимент — анализ — вывод» рождаются самые прорывные инновации.
Культура данных не возникает сама по себе — ее нужно целенаправленно формировать и поддерживать
Представьте, что генеральный директор Ex Nihilo, вдохновившись на конференции, возвращается в офис, собирает топ-менеджеров и издает громкий приказ: «С понедельника у нас внедряется культура данных! Все должны принимать решения на основе цифр! Ясно?»
Что произойдет в понедельник? Менеджеры разошлют подчиненным циркуляр. В департаментах повесят мотивационные плакаты. Может быть, даже проведут обязательный семинар. А потом… все останется по-старому. Степан будет по-прежнему доверять своей тетрадке, Ольга — своей памяти и сети контактов, а Марина — интуиции. Почему?
Потому что культуру нельзя включить кнопкой. Ее нельзя спустить сверху в виде инструкции. Культура — не набор правил, а совокупность убеждений, привычек и неписаных норм, которые живут в головах и сердцах сотрудников. Это то, как люди поступают, когда на них никто не смотрит.
Попытка внедрить культуру приказом похожа на попытку вырастить дубовую рощу, рассыпав с самолета желуди и надеясь, что они сами прорастут в стройные ряды. Но чтобы вырастить лес, нужен терпеливый и целенаправленный труд.

Почему это эволюционный процесс, а не революция?
1. Меняется не поведение, а мышление. Заставить сотрудника заполнить новое поле в системе — это изменение поведения. А сделать так, чтобы он сам захотел заполнить его точно, понимая, как это повлияет на успех коллег и компании в целом, — это изменение мышления.
2. Требуется переучивание. Люди десятилетиями работали по старинке. Их мозг настроен на определенные поведенческие паттерны. Просить их начать думать по-новому — все равно что учить правшу писать левой рукой. Это возможно, но требует времени, практики и чревато множеством ошибок.
3. Нужно ломать старые «алтари». Во многих компаниях существуют негласные «алтари» опыта и интуиции самых уважаемых ветеранов. Их слово долгое время было законом. Культура данных предлагает поставить рядом еще один «алтарь» — алтарь фактов. И это может вызвать сопротивление, поскольку бросает вызов неформальному авторитету.

Что значит «целенаправленно формировать и поддерживать»?
Это значит, что руководство должно выступать не надзирателем, а садовником, который день за днем ухаживает за хрупкими ростками новой культуры.

• Подготовка почвы: это постоянная коммуникация. Не разовые выступления, а ежедневное объяснение «почему это важно» на летучках, в личных беседах, корпоративных новостях. Это создание психологической безопасности, чтобы люди не боялись задавать вопросы и ошибаться.
• Посадка семян: это «быстрые победы» — небольшие пилотные проекты, которые наглядно показывают ценность данных. Это обучение — не «как нажимать кнопки», а «как данные помогут лично вам работать лучше и добиваться большего».
• Полив и уход: это постоянная поддержка. Когда сотрудник впервые использует данные для своего решения и получает положительный результат, это нужно отметить и похвалить. Когда он сталкивается с трудностью — помочь, а не ругать. Это видимое участие лидеров, которые сами используют данные в своей работе.

ЧТО ПРОИСХОДИТ, КОГДА КУЛЬТУРА ПОДМЕНЯЕТСЯ ПРОЦЕССАМИ?
Допустим, компания купила дорогую систему бизнес-аналитики, разработала регламенты по управлению данными, назначила ответственных, но не работала с культурой. Что получится?

• Степан будет формально вносить данные в систему, но параллельно вести свою тетрадь «для надежности».
• Марина станет делать запросы на отчеты, потому что так положено, но для принятия ключевых решений по-прежнему полагаться на свою интуицию.
• Ольга будет строить красивые дашборды, на которые никто не посмотрит, потому что никто не доверяет цифрам в них или не понимает, что с ними делать.

Инструменты и процессы без культуры — это как дикарь со смартфоном. Он может оценить блестящий корпус, даже нажимать на кнопки, но никогда не воспользуется устройством для связи, потому что не понимает его сути и не доверяет ему.
Таким образом, формирование культуры данных — марафон, а не спринт. Это ежедневный кропотливый труд по изменению коллективного сознания. Это инвестиция не в технологии, а в людей. И единственный вариант здесь — идти этим путем последовательно, терпеливо и всем вместе, от генерального директора до прораба и рабочего на объекте.
Лидеры подают пример. Если руководители не используют данные для решений — никто не будет
В любой организации существует невидимая, но абсолютно четкая иерархия приоритетов. Она определяется не тем, что написано в корпоративных миссиях, а тем, на что руководители тратят самое ценное: время и внимание.
Представьте обычную сцену в переговорной девелопера.
Технический директор, Игорь, щелкает презентацией на экране.
— Андрей Петрович, коллеги. По концепции нового квартала «Вершина» мы выходим на ключевую развилку. Моя команда считает, что рынок ждет от нас не просто «умного» дома, а полной гиперподключенности. Это мировой тренд. Можно встроить единую экосистему — от управления климатом со смартфона до интеграции с биометрией владельца. Если не сделать этого, мы рискуем выглядеть анахронизмом. Я чувствую, что клиент готов к такому шагу.
Руководитель департамента маркетинга, Марина, согласно кивает:
— Полностью поддерживаю. На всех профильных форумах и в глянце — только об этом. Конкуренты из «Делюкс-Холдинга» уже анонсировали интеграцию с премиальными брендами. Настроение в сегменте именно такое — тотальный диджитал. Нам нельзя отставать.
Генеральный директор, Андрей Петрович, внимательно слушает. Он уважает опыт своих ключевых директоров. Интуиция Игоря, подкрепленная инженерным опытом, и чутье Марины на рынке не раз выручали компанию. Его лицо выражает понимание и деловую заинтересованность. Кажется, решение уже созрело и вот-вот будет принято.
А теперь — другая реакция.
Андрей Петрович, выслушав про «мировые тренды» и «настроение в сегменте», отодвигает планшет и спокойно задает вопрос, глядя попеременно на Игоря и Марину:
— Игорь, Марина, спасибо. Ваши видение и интуиция критически важны для меня. Они задают нам вектор. Но давайте теперь спросим у наших клиентов напрямую. Что нам говорят фактические данные?
Марина, покажите, пожалуйста, не статьи в глянце, а структуру поисковых запросов на нашем сайте по проектам уровня «Вершина». Какие именно слова используют люди? Давайте посмотрим график скачиваний брошюр по «кибербезопасности жилья» против брошюр по «домашней автоматизации».
Игорь, а какие у нас есть цифры по обращению в службу поддержки на проданных объектах? Сколько процентов запросов — «помогите подключить все к облаку», а сколько — «как гарантированно отключить микрофоны и камеры»? Есть ли сегментация по возрастам и источникам капитала? Возможно, наш клиент 45+ из традиционного бизнеса и клиент 35+ из ИТ-сектора — два разных человека с противоположными запросами на приватность.

Эта, казалось бы, простая фраза, произнесенная с высоты «генеральского» кресла, — «А что нам говорят данные?» — имеет в современной компании большую преобразующую силу, чем все корпоративные меморандумы. Она не отрицает экспертизу, а переводит разговор из плоскости субъективных ощущений и рыночного шума в плоскость верифицируемых фактов. Она меняет саму культуру диалога: с «Я чувствую» на «Я вижу по цифрам». Именно так рождается не сиюминутное, а стратегическое конкурентное преимущество, построенное на глубинном понимании клиента, а не его мифическом «настроении».

ПОЧЕМУ ПРИМЕР ЛИДЕРА — ЭТО ВСЁ
1. Он создает «социальное доказательство». Если топ-менеджер в сложных ситуациях первым делом просит данные, он посылает недвусмысленный сигнал всему коллективу: «В этой компании ценятся не только мнения, но и факты. Чтобы быть услышанным, подкрепляй свои слова цифрами».
2. Он легитимизирует новые правила. Когда рядовой сотрудник видит, что его непосредственный руководитель и начальник его начальника тратят время на изучение дашбордов и проверку метрик, он понимает, что это — новая норма. Это не каприз ИТ-департамента, а стандарт работы для всех, снизу доверху.
3. Он превращает абстракцию в реальность. Сотрудники верят не словам, а поступкам. Если лидер на деле демонстрирует, что данные помогают ему принимать более взвешенные и успешные решения, работники поверят в их ценность и для себя.

Что происходит, когда лидеры лишь делают вид?
Допустим, Андрей Петрович на словах поддерживает дата-повестку, но на самом ключевом совещании по стратегии перебивает аналитика, показывающего данные по новому рынку, фразой: «Да бросьте вы эти графики! Я знаю этого конкурента, он не опасен. Решено, идем на этот рынок!»
В этот момент он одним движением рубит под корень все усилия по построению культуры данных. Каждый присутствующий уходит с совещания с четким пониманием: «Данные — это для отчетности. Реальные решения все равно принимаются исходя из интуиции босса». И все последующие призывы «работать с данными» будут встречаться циничной улыбкой.

Как лидеры могут подавать пример на практике?
• На совещаниях: начинать с данных. «Коллеги, перед тем как мы обсудим наши ощущения, давайте посмотрим на ключевые метрики прошлой недели».
• В управлении: ставить цели, основанные на данных, и требовать дата-обоснования для инициатив и бюджетных запросов. Спрашивать не «Почему вы это предлагаете?», а «Какие данные подтверждают, что это сработает?».
• В публичных выступлениях: использовать данные в своих презентациях для сотрудников. «Мы приняли решение об открытии нового направления, и вот график, который показывает, почему мы уверены в его окупаемости».
• В признании ошибок: говорить «Мы приняли неверное решение, потому что опирались на устаревшие данные. Теперь у нас есть новые, и мы меняем курс». Это показывает, что данные важнее личных амбиций.

Управление на основе данных действительно начинается не с технологий, а с отношения людей к данным. А отношение людей формируется их лидерами. Лидер — это маяк, который освещает путь. Если он горит ярко и указывает на данные, весь флот последует за ним. Если же он мигает непостоянно — сегодня данные, завтра интуиция, — то корабли будут метаться в тумане, так и не найдя верного курса.
Поддержка топ-менеджмента — не подпись на документе о старте проекта. Это ежедневная, видимая всеми приверженность и практика. Когда лидеры сами говорят на языке данных, последний очень быстро становится единственным, на котором имеет смысл разговаривать в компании.
«Язык данных» становится общим для всей компании
Давайте снова соберем наших героев на совещании. Технический директор Игорь с гордостью докладывает: «Количество активных клиентов в этом квартале выросло на 20%! Мы молодцы!»
Марина из маркетинга хмурится: «Странно. По нашим данным, база активных клиентов сократилась на 5%. Мы видим это по вовлеченности в рассылках».
Наступает неловкая пауза. Андрей Петрович смотрит на них с недоумением. Как так? Один департамент празднует успех, другой бьет тревогу. Кому верить? Начинается спор, который быстро скатывается к выяснению, «чья методика подсчета правильнее».
А корень проблемы на поверхности: в компании нет общего языка данных. Каждый департамент говорит на своем диалекте.

ЧТО СКРЫВАЕТСЯ ЗА ТЕРМИНОМ «АКТИВНЫЙ КЛИЕНТ»?
В продаже недвижимости премиум-класса, где каждая сделка уникальна, а клиент требует персонального подхода, особенно легко начать говорить на разных языках.

• Для отдела продаж «активный клиент» — это тот, кто вчера восхищался видами из панорамного окна.
• Для производственного блока — только тот, по чьему договору уже идет заливка фундамента.
• Для финансового департамента — тот, кто внес аванс.

Получается, что три подразделения используют одни и те же слова, но вкладывают в них абсолютно разный смысл. Они словно строят один дом, но один использует сантиметры, другой — дюймы, а третий — локти. В итоге вместо величественного здания получается кривая, неустойчивая постройка, которая вот-вот рухнет. А ведь дорогущий Mars Climate Orbiter (о нем мы рассказывали в самом начале книги) реально рухнул именно из-за несогласованности единиц измерения.

Чем опасна эта «Вавилонская башня» данных?
1. Бесполезные споры и потеря времени. Вместо того чтобы обсуждать суть проблемы («как вернуть утративших интерес клиентов?»), команды тратят энергию на выяснение, «кто прав в определениях».
2. Невозможность комплексного анализа. Как проанализировать воронку продаж, если на этапе «лид» и этапе «клиент» используются разные логики подсчета? Это как пытаться измерить скорость реки, зная только скорость течения на отдельных ее участках, но не видя целого.
3. Ошибочные стратегические решения. Руководство, видя противоречивые отчеты, не может принять верное решение. Выделять ли дополнительные бюджеты на маркетинг, если продажи и так растут? Или это иллюзия? Без единой системы координат любое решение будет полетом вслепую.

Как построить общий язык? Создайте «словарь данных»
Это не какой-то сложный ИТ-документ, а корпоративный бизнес-глоссарий, единый и обязательный для всех.
Представьте, что наша компания приняла простое правило: отныне «активный клиент» — физическое или юридическое лицо, которое соответствует одному из двух критериев.
1. Критерий вовлеченности: с ним ведется активная работа по подготовке и заключению Договора долевого участия (ДДУ) или Индивидуального договора подряда, подтвержденная не менее чем тремя содержательными контактами (встреча, персональная презентация, обмен проектными решениями) в течение последних 30 дней.
2. Критерий реализации: с ним заключен действующий договор, и по нему в течение последних 90 дней либо были зафиксированы движения денежных средств по графику, либо подписаны акты выполненных строительных этапов.
Это определение:

• четкое: оно содержит конкретные, измеримые критерии (срок, сумму, действие);
• единое: его используют и продажи, и маркетинг, и финансы;
• доступное: оно опубликовано во внутренней базе знаний и каждый новый сотрудник с ним знакомится.

Что меняется с появлением общего языка?
На следующем совещании диалог Марины и Игоря шел совсем иначе.
Марина: По данным CRM, у нас 65 активных клиентов по критерию вовлеченности. Из них 20 человек находятся на стадии согласования персональных планировок, это наша группа А.
Игорь: Я вижу эти 65 в общей системе. По критерию реализации у нас 38 активных клиентов, по ним идут работы на площадке. Исходя из этого, мы можем без риска инициировать предзаказ материалов для следующей очереди из 25 домовладений.
Андрей Петрович: Отлично. Значит, фокус Марины и ее команды — на конвертацию двадцати клиентов группы А в критерий реализации. Игорь, ваш фокус — на безупречное исполнение для тридцати восьми. Бюджет на персональные доработки заложим исходя из цифры 20, а не 120.
Одна четкая дефиниция сделала картину прозрачной. Она заменила эмоции и размытые категории («горячий», «перспективный», «почти готов») на статусы, которые можно посчитать, спланировать и за которые можно нести ответственность. Это и есть «словарь данных» в действии: не технический жаргон, а культурный код компании, который превращает разрозненные мнения в основу для точных управленческих решений. И тогда мы уже строим не дома, а систему, и ее фундамент — общий язык.
Благодаря этому общему языку исчезают подозрения и взаимные обвинения. Появляется общее понимание реальности и, как следствие, способность к слаженным действиям.
Непрерывное обучение и развитие навыков работы с данными
Вернемся на объект нашей компании. Представьте, что прорабу Степану выдали новый, современный лазерный сканер для контроля геометрии помещений. Он точнее, быстрее и нагляднее старой рулетки и уровня. Его привозят, ставят в коттедж и говорят: «Вот, Степан, работай». Но никто не объясняет, как включать аппарат, как интерпретировать цветовую карту отклонений, как сохранять отчеты. Что произойдет? Сканер будет пылиться в углу, а Степан продолжит работать по старинке, на своем привычном, но менее эффективном оборудовании.
Ровно так же происходит и с данными. Можно купить самую передовую систему бизнес-аналитики, настроить сложные дашборды и закупить мощные серверы. Но если сотрудники не знают, как подступиться к этим инструментам, как «включить» данные и «выточить» из них полезные выводы, все эти инвестиции превратятся в дорогой хлам.

ПОЧЕМУ ОБУЧЕНИЕ ДОЛЖНО БЫТЬ НЕПРЕРЫВНЫМ?
Потому что мир данных не стоит на месте. Это живой, развивающийся организм.
1. Меняются инструменты. Вчера все работали в Excel, сегодня — в Tableau и Power BI, завтра появятся новые платформы с искусственным интеллектом. Одноразовый тренинг безнадежно устаревает через полгода.
2. Меняются методы. Простого умения построить график уже недостаточно. Нужно понимать основы статистики, чтобы отличить корреляцию от причинно-следственной связи. Необходимо уметь проводить A/B-тесты, строить прогнозы, работать с большими данными.
3. Меняются сами данные. Их становится больше, они разнообразнее. Навык, который был «продвинутым» в прошлом году, сегодня становится базовым.

ЧТО ЗНАЧИТ «ИНВЕСТИРОВАТЬ В ОБУЧЕНИЕ» НА ПРАКТИКЕ?
Недостаточно выделить бюджет на несколько курсов. Необходимо создать в компании среду постоянного роста и обмена знаниями.

• Для новичков и «отстающих» это обязательные, но понятные курсы «грамотности данных» (Data Literacy). Их цель — снять страх и дать базовые навыки: как прочитать дашборд, что такое KPI, как провести простейший анализ. Представьте, что для Степана проводят не лекцию, а практический мастер-класс прямо на его объекте, как данные сканера помогают ему лично избежать переделок и повысить качество работ.
• Для основной массы сотрудников это регулярные воркшопы, вебинары и внутренние конференции. Например, ежемесячный «Дата-завтрак», где аналитик из одного департамента рассказывает коллегам из других подразделений, как он решил конкретную бизнес-задачу с помощью данных. Это создает кросс-функциональное понимание и вдохновляет на собственные изыскания.
• Для «продвинутых» и энтузиастов это доступ к внешним курсам, сертификациям и конференциям. Это создание внутренних программ менторства, где более опытные сотрудники помогают расти менее опытным. Это выявление и поощрение «чемпионов данных» в каждом департаменте.

КУЛЬТУРА ОБУЧЕНИЯ VS ОБЯЗАЛОВКА
Ключевой момент в том, чтобы обучение не воспринималось как наказание или пустая трата времени. Оно должно быть желанным.

• Связь с карьерой: сотрудник должен видеть, что развитие навыков работы с данными открывает перед ним новые карьерные возможности — горизонтальные и вертикальные.
• Признание: тех, кто активно учится и применяет новые знания на практике, нужно публично отмечать и поощрять.
• Практическая польза: обучение должно быть максимально прикладным. Сотрудникам неинтересно слушать про «архитектуру данных». Им хочется узнать, как быстро найти самых прибыльных клиентов или предсказать пиковую нагрузку на производстве. Когда компания инвестирует в обучение, она посылает мощный сигнал: «Мы верим в вас и в ваше развитие. Мы не просто купили инструменты, мы готовы вложиться в то, чтобы вы научились ими мастерски владеть».

В такой среде Степан не боится нового сканера — он гордится тем, что может на нем работать. Ольга не просто смотрит на отчеты — она задает все более глубокие вопросы и сама ищет ответы на них в данных. Марина не просто запускает рекламу — она постоянно экспериментирует и измеряет эффективность десятков гипотез.
Непрерывное обучение — это кровь, которая питает мышцы культуры данных. Без него организация становится слабой, неповоротливой и неспособной адаптироваться к изменениям. С ним — обретает интеллектуальную гибкость и скорость, необходимые для победы в современной конкурентной гонке.
Празднование успехов, достигнутых благодаря данным
Любая трансформация, особенно культурная, — долгий и часто неблагодарный путь. Сотрудники, которые только учатся работать с данными, сталкиваются с непониманием коллег, техническими сложностями и собственными сомнениями. Они прикладывают дополнительные усилия, ломают привычные шаблоны. И если их труд остается незамеченным, энтузиазм очень быстро угасает.
Что поддерживает человека в марафоне? Не только понимание конечной цели, но и промежуточные пункты питания, аплодисменты зрителей и осознание того, что каждый пройденный километр — уже маленькая победа.
Внедрение культуры данных — это и есть марафон. И празднование успехов — те самые аплодисменты и пункты питания, которые дают силы бежать дальше.

ПОЧЕМУ ЭТО РАБОТАЕТ?
Потому что люди — не роботы. Им нужно видеть смысл и результат своих усилий. Абстрактный лозунг «данные — это наш актив» ничего не значит по сравнению с одной живой, эмоциональной историей успеха коллеги.
Вернемся к нашему прорабу Степану. Месяц назад он, преодолевая скептицизм, начал тщательно вносить данные о простоях и расходе материалов в новое приложение. Он тратил на это лишние пятнадцать минут в день, не видя немедленной отдачи. А на прошлой неделе аналитик, изучая собранные Степаном данные, обнаружил аномалию: на одном типе объектов стабильно рос перерасход кирпича. Оказалось, виной тому был устаревший типовой проект, не учитывавший особенностей местных грунтов. Проект скорректировали, перерасход прекратился, компания оптимизировала смету.
Старая культура. Степану бы сказали: «Молодец, так и надо». И на этом все.
Новая культура, о которой мы говорим. Историю Степана превращают в кейс.
Андрей Петрович на общем собрании лично благодарит Степана и вручает ему символический приз. На внутреннем портале компании для сотрудников публикуют статью с заголовком: «Как данные с одного объекта сэкономили компании полмиллиона». Кейс Степана становится частью программ обучения для новых сотрудников.
Что происходит в этот момент в головах других сотрудников?

• Они видят конкретный пример, а не абстракцию. Не «данные экономят деньги», а «Степан, используя данные, сэкономил деньги».
• Они видят признание. Компания ценит не только итоговый результат, но и сам процесс, правильное поведение.
• У них возникает мысль: «А я тоже так могу!» Зависть превращается в здоровую конкуренцию и желание повторить успех.

КАКИЕ УСПЕХИ СТОИТ ПРАЗДНОВАТЬ?
• Самые неожиданные. Успех Степана ценен именно потому, что он — не айтишник и не аналитик, а работает «в полях». Это доказывает, что культура данных — для всех.
• Самые крошечные. Департамент, который первым достиг стопроцентной заполняемости критичных полей в CRM. Маркетолог, который с помощью A/B-теста увеличил конверсию на 0,5% — это может принести миллионы!
• Самые поучительные. Даже неудачный эксперимент, который был правильно поставлен (с гипотезой, метриками и анализом причин провала), заслуживает признания. Это празднование не результата, а правильного процесса.

Отмечая успехи, компания делает невидимую работу видимой. Она создает «социальный магнит», который притягивает всех к новым стандартам поведения.
Когда Ольга из отдела продаж видит, как благодаря данным похвалили ее коллегу, она сама начинает задумываться: «А могу ли я с помощью данных найти самых перспективных клиентов?» Когда Марина из маркетинга читает историю успеха, она не просто рада за коллегу, а получает готовый шаблон действий и мотивацию для собственных изысканий.
Таким образом, празднование успехов — не просто «веселое времяпрепровождение». Это стратегический инструмент управления культурой. Это способ сказать каждому сотруднику: «Смотри, это работает. Твой вклад ценен. И мы заметим и оценим твою победу, какой бы маленькой она ни казалась». Это превращает данные из скучной обязанности в увлекательный квест, в котором каждый хочет одержать свою победу и услышать заслуженные аплодисменты.
Прозрачность в сборе и использовании данных
Представьте, что вы приходите на презентацию нового проекта нашей компании. Вам показывают великолепный шоурум, дизайнерские виллы, безупречные 3D-туры. Но когда вы спрашиваете: «По какой технологии построен фундамент? Какие датчики будут отслеживать микроклимат в моей спальне и куда именно передаются эти данные? Как вы анализируете мои предпочтения, чтобы предложить эту планировку?» — в ответ звучат общие фразы, а доступ к «закулисной» информации закрыт тяжелыми, непроницаемыми дверьми коммерческой тайны и сложных ИТ-процессов.
Купите ли вы такой дом? Будете ли доверять компании, которая скрывает от вас самую суть того, что она создает и как работает с вами? Скорее всего, нет. Тайна, помноженная на современные технологии, рождает не интерес, а глубокое недоверие и подозрения.
Точно так же обстоят дела и с данными внутри компании. Когда их сбор и использование окружены завесой тайны, это порождает самый страшный для культуры данных вирус — страх.
Прозрачность — противоядие от страха. Это «прозрачные стены» на вашей стройплощадке и в офисах, через которые все участники процесса видят: методы честны, процессы безопасны, а цели ясны.

ПРОЗРАЧНОСТЬ ДЛЯ СОТРУДНИКОВ: «БОЛЬШОЙ БРАТ» ИЛИ ИНСТРУМЕНТ РАЗВИТИЯ?
Когда компания внедряет новые системы, которые собирают данные о работе сотрудников, почти всегда возникает напряжение. Степан думает: «Опять эти камеры наблюдения? Хотят подсчитать, сколько раз я вышел покурить?» Ольга из отдела продаж опасается: «Теперь каждое мое действие в CRM будет под микроскопом, чтобы уличить в малейшей ошибке».
Чтобы развеять эти страхи, руководство должно быть кристально честным.
1. Какие данные собираются? Компания открыто заявляет: «Мы отслеживаем не ваши перекуры, Степан, а ход работ и расход материалов, чтобы оптимизировать логистику и помогать вам вовремя получать нужное. Мы фиксируем в CRM не количество ваших ошибок, Ольга, а историю взаимодействий с клиентом, чтобы помочь вам предлагать им именно то, что нужно».
2. Как они используются? Важно показать, что данные — это не дубина для наказания, а инструмент для помощи и развития. «Данные о простоях помогут нам обосновать покупку нового станка и улучшить ваши условия труда. Данные о воронке продаж — понять, где вам нужна дополнительная поддержка или обучение».
3. Как обеспечивается защита? Сотрудники должны быть уверены, что их персональные данные (больничные, зарплата, дисциплинарные взыскания) надежно защищены и не станут достоянием общественности, что они используются в агрегированном, обезличенном виде для анализа тенденций, а не для слежки за конкретным человеком.
Когда сотрудники понимают правила игры и видят, что данные работают на них, а не против них, страх сменяется интересом и вовлеченностью.

ПРОЗРАЧНОСТЬ ДЛЯ КЛИЕНТОВ: ОТ СДЕЛКИ К ОТНОШЕНИЯМ
Теперь посмотрим вовне. Клиенты все чаще задаются следующими вопросами:

• «Почему после запроса расчета дома я начал получать рекламу участков и ипотеки?»
• «Откуда они узнали мой бюджет?»
• «Кому еще они продали мои данные?»

Компания, следующая принципам культуры данных, не прячется от этих вопросов. Она сама на них отвечает.
1. Честная коммуникация. На сайте и в договорах простым языком объясняется, какие данные собираются (история заказов, адреса электронной почты, cookie) и, что критически важно, зачем (чтобы предлагать сопутствующие товары, информировать об акциях, улучшать сервис).
2. Предоставление выбора. Клиенту дают возможность управлять своими данными: подписаться или отписаться от рассылки, скачать свои данные, запросить их удаление. Это превращает клиента из пассивного объекта в партнера, который добровольно делится информацией для получения более качественного сервиса.
3. Демонстрация ценности. Компания показывает, как данные используются во благо клиента. «Мы проанализировали ваши пожелания и данные о вашем участке и подобрали для вас проект, который идеально подойдет по бюджету и техническим условиям». Клиент видит пользу, а не угрозу.

ЧТО ДАЕТ ПРОЗРАЧНОСТЬ В ИТОГЕ?
Она строит мост доверия. Внутри компании сотрудники видят в данных не угрозу, а помощника. Во внешнем мире клиенты воспринимают компанию не как безликого сборщика информации, а как ответственного партнера.
Прозрачность — это акт уважения к интеллекту сотрудников и правам клиентов. И оно возвращается сторицей в виде самой твердой валюты современного бизнеса — лояльности и безоговорочного доверия. Когда нечего скрывать, можно все силы направить не на создание стен, а на совместное созидание.
Интеграция данных в повседневные рабочие процессы
Вспомните, как раньше проходил день в компании, о которой мы рассказываем в этой главе. Была «работа» — строить дома, продавать их, считать деньги. И были «данные» — то, что возникало в конце месяца в виде толстых отчетов, которые готовил какой-то отдельный человек в отдельном кабинете. Данные оставались побочным продуктом, итогом, постскриптумом к реальной деятельности.
Такой подход напоминает попытку улучшить здоровье человека, заставляя его раз в неделю проводить полное медицинское обследование, но не меняя его ежедневный рацион и образ жизни. Результаты обследования покажут проблемы, но не решат их. Чтобы быть здоровым, нужно, чтобы правильное питание и движение стали естественной, неотъемлемой частью каждого дня.
Так же и с данными. Они не должны быть «обследованием раз в неделю». Они должны стать «ежедневным питанием и движением» бизнеса.

ЧТО ЗНАЧИТ «ИНТЕГРИРОВАТЬ ДАННЫЕ В ПОВСЕДНЕВНЫЕ ПРОЦЕССЫ»?
Это значит, что данные перестают быть отдельным действием, на которое нужно специально переключаться. Они становятся невидимым, но незаменимым слоем самой работы.
Для прораба Степана работа с данными — это не «сесть за компьютер и заполнить отчет». Это взгляд на планшет в начале дня, чтобы увидеть план работ и замечания технадзора. Это моментальное уведомление на его смартфоне о том, что на склад привезли партию кирпича и ему нужно ее принять. Данные для него — это не отчетность, а часть пульта управления его объектом.
Когда данные становятся «отдельной задачей», они проигрывают.
Потому что у сотрудников нет на это времени, мотивации и контекста. Запрос «проанализировать что-нибудь» обречен на провал. Но когда данные становятся естественной частью инструмента, который сотрудник и так использует для своей основной работы, магия происходит сама собой.

• Ольга не «работает с данными» — она продает, и данные ей в этом помогают.
• Степан не «работает с данными» — он управляет ходом строительства, и данные наделяют его для этого сверхспособностями.
• Марина не «работает с данными» — она продвигает бренд, и данные становятся ее компасом в океане рекламных возможностей.

КАК ЭТОГО ДОБИТЬСЯ?
1. Встраивать, а не добавлять. При внедрении любой новой системы или процесса сразу думать: «Где здесь точка контакта сотрудника с данными? Как сделать так, чтобы данные приходили к нему в нужный момент и в нужной форме?»
2. Убирать лишние шаги. Если сотруднику нужно переключаться между пятью программами, чтобы собрать информацию, он не будет этого делать. Все нужные данные должны быть в одном-двух кликах от него.
3. Делать данные «активными». Данные не должны быть просто цифрами на экране. Они должны предлагать действия: «Обрати внимание на это», «Предложи то», «Проверь это».
Когда данные встраиваются в жизнь всей компании, она достигает новой стадии зрелости. Она перестает «думать о данных» и начинает «думать данными» на уровне рефлексов. И в этот момент данные окончательно перестают быть чьей-то отдельной обязанностью и становятся дыханием всей организации — невидимым, непрерывным и жизненно необходимым.
Ошибки в данных должны восприниматься не как «проблема ИТ», а как общая задача бизнеса
Вернемся к самому началу нашей истории — в компанию, где царил хаос и правили ощущения, а не факты. Представьте: Ольга из департамента продаж обнаружила, что в счет для крупного клиента закралась ошибка, не учтена стоимость усиления фундамента из-за неверных данных о грунте в системе.
Ольга звонила в ИТ-департамент и говорила: «У вас в системе баг! Срочно почините!» ИТ-специалист, погружаясь в логи, отвечал: «Система работает исправно. Она просто отражает те данные, которые в нее ввели. Это ваша проблема». Начиналась перепалка, поиск виноватых, а клиент тем временем ждал и нервничал.
Это классический пример мышления, при котором ошибка в данных воспринимается как технический сбой, который должен устранить некий «ремонтный цех» под названием ИТ.
Но давайте посмотрим на ту же ситуацию через призму зрелой культуры данных. Что такое ошибка в данных на самом деле? Это симптом сбоя в бизнес-процессе. Это не «баг», а сигнал.
Когда Ольга обнаруживает неверную цену, она не звонит в ИТ. Она запускает небольшое расследование, привлекая коллег.
Шаг 1. Фиксация. Она фиксирует факт ошибки. Не для того, чтобы найти виноватого, а чтобы понять масштаб.
Шаг 2. Диагностика. Вместе с коллегами она задает вопросы.

• «Откуда эти данные?» — Выясняется, что их вводил новый стажер в отделе геологии.
• «Почему он ошибся?» — Оказывается, в системе нет подсказки и валидации для поля «тип грунта», а в обучающих материалах этот момент описан сложно.
• «Как эта ошибка прошла дальше?» — У отдела продаж нет автоматической сверки этих данных с актуальными геологическими отчетами.

Вот он, момент истины! Ошибка в данных перестала быть «проблемой Ольги» или «проблемой стажера». Она оказалась лакмусовой бумажкой, которая выявила три системные проблемы:

1) недостаточное обучение новых сотрудников;
2) неудобный и незащищенный от ошибок интерфейс ввода данных;
3) отсутствие контрольного шага в процессе согласования счета.

ПРЕОДОЛЕНИЕ ОШИБКИ КАК ВОЗМОЖНОСТЬ ДЛЯ УЛУЧШЕНИЯ
Теперь действия компании кардинально меняются. Вместо поиска виноватого собирается рабочая группа из представителей департамента продаж, HR и ИТ.

• Департамент продаж и HR перерабатывают инструкции и вводят короткий практический тренинг для стажеров.
• ИТ-департамент дорабатывает интерфейс, добавляя подсказку и проверку вводимых значений.
• Бухгалтерия внедряет автоматическую сверку по ключевым позициям.

В результате один инцидент с ошибкой в данных привел к улучшению трех разных бизнес-процессов, которые теперь работают надежнее и для всех остальных сотрудников.

ПАРАДИГМА НАКАЗАНИЯ VS ПАРАДИГМА УЛУЧШЕНИЯ
Культура страха и наказания говорит: «Ошибешься — получишь выговор». Это заставляет людей скрывать ошибки, прятать их, как невыполненное домашнее задание. Проблемы замазываются, а не решаются, и обязательно проявятся снова, в более крупных масштабах.
Культура данных и доверия советует иное: «Найдешь ошибку — поможешь нам всем стать лучше». Это поощряет людей быть бдительными, открыто сообщать о несоответствиях и активно участвовать в их устранении.
Когда ошибка в данных воспринимается не как провал, а как ценный сигнал, компания запускает мощнейший механизм непрерывного самообучения. Каждая найденная неточность — это подарок, который позволяет сделать организацию на один шаг более эффективной, надежной и зрелой.
Таким образом, отношение к ошибкам в данных — итоговый экзамен как для всей культуры управления данными, так и для культуры компании в целом. Если компания прошла его успешно, если каждый сотрудник видит в ошибке не угрозу, а возможность, значит, культура пустила глубокие корни. Значит, данные действительно стали тем живым и ценным активом, который все вместе берегут, улучшают и используют для общего блага. И это — самая прочная основа для будущего успеха.
Хорошая культура поддерживает сотрудничество, а не конкуренцию за «владение» данными или использование данных как инструмента влияния
В любой организации, как в дикой природе, происходит борьба за ресурсы: деньги, власть, статус, влияние. И в компании, где не выстроена культура данных, сами данные становятся новым полем битвы, новым ресурсом, за который ведется жесткая конкуренция.
Представьте, что департамент маркетинга нашей строительной компании — одно племя, а департамент продаж — другое.
В старой, «дикой» культуре, происходит вот что:

• Маркетинг ревностно охраняет данные о кликах, вовлеченности и лидах. Ведь это их «добыча», доказательство их ценности. Они не спешат делиться сырыми данными с продажами, приговаривая: «Они все равно неправильно их интерпретируют».
• Департамент продаж в ответ копит свои «сокровища» — детальные профили клиентов, историю сделок, реальные отзывы. Они думают: «Зачем нам делиться с маркетингом? Они потом придут со своими “креативами” и испортят все наши наработки».
• Данные становятся разменной монетой и оружием. Руководитель может использовать эксклюзивный доступ к определенной информации как рычаг давления на коллег или способ выслужиться перед руководством, припрятывая ключевые инсайты до подходящего момента.

В такой атмосфере каждый департамент — крепость с поднятым мостом. Данные заперты в этих крепостях, как золото в сундуках. Они не работают на благо всего королевства, а лишь умножают богатство и влияние отдельных баронов. Компания в целом от этого беднеет и слабеет.
Хорошая, зрелая культура данных — это когда мосты между крепостями опущены, а сундуки открыты. Она целенаправленно искореняет саму идею «монопольного обладания» данными и заменяет ее принципом «совместного пользования общим активом».

КАК ЭТО ВЫГЛЯДИТ НА ПРАКТИКЕ?
Возникает общая бизнес-задача: «Снизить количество отказов на этапе согласования сметы».

• Раньше: департамент продаж винил маркетинг в том, что тот приводит «не тех» клиентов. Маркетинг обвинял продажи в неумении работать с лидами. Война данных: каждый тащил свое «оружие» — свои отчеты, чтобы доказать правоту.
• Теперь: создается кросс-функциональная команда. Маркетинг делится данными о том, с каких каналов приходят эти клиенты и какой у них цикл вовлечения до первой покупки. Продажи делятся данными о том, какие именно возражения чаще всего звучат от этих клиентов и на каком этапе они «отваливаются».
• Результат: совместный анализ объединенных данных показывает корень проблемы — клиенты приходят, ожидая одну цену из рекламы, но в смете оказывается другая из-за скрытых затрат. Вместо взаимных обвинений отделы совместно разрабатывают решение: новый, более прозрачный формат сметы и обучающие материалы для клиентов. Данные — уже не оружие, а общий инструмент для решения проблемы.

ПОЧЕМУ В ТАКОЙ КУЛЬТУРЕ НЕ СТРАШНО УКАЗЫВАТЬ НА ОШИБКИ?
Потому что ошибка в данных воспринимается не как личный провал сотрудника, а как угроза общему активу.
Когда Ольга из департамента продаж замечает, что в данных маркетинга затесалась устаревшая акция, она не злорадствует и не строчит гневное письмо с копией генеральному директору. Она пишет коллеге из маркетинга: «Привет, я вижу здесь несоответствие. Давай сверимся, чтобы наши клиенты не получили противоречивую информацию». И получает в ответ не оправдание, а благодарность.
Культура сотрудничества, основанная на доверии к данным и друг к другу, создает не просто комфортную атмосферу, а мощнейшее конкурентное преимущество.
Скорость принятия решений в такой компании многократно выше, потому что не тратится время на «междоусобные войны». Качество решений лучше, потому что они основаны на полной, а не урезанной картине данных. Инновации рождаются чаще, поскольку разные взгляды и наборы данных свободно сталкиваются и порождают новые, неожиданные идеи.
В такой компании данные наконец-то становятся тем, чем и должны быть: не валютой для внутренних расчетов, а кровью, которая свободно течет по сосудам здорового организма, питая каждую его клетку и давая ему силу для достижения общих целей.
Выводы
Итак, мы прошли долгий путь от сухих определений до живого сердцебиения организации. Мы увидели, что культура управления данными — не абстрактная философия, а вполне осязаемая реальность, тот самый фундамент, без которого все технологические надстройки рушатся, как карточный домик.
Культура данных — это когда:

• вопрос «А что нам говорят данные?» звучит в коридорах так же часто, как и «Какой у нас план?»;
• ошибка в отчете — не ЧП и не поиск виноватого, а начало детективного расследования, в котором каждый рад участвовать;
• маркетолог Марина и Ольга из отдела продаж, говоря о «клиенте», понимают под этим одно и то же и оперируют одними цифрами;
• лидеры не просто требуют отчеты, а сами начинают совещание с разбора ключевых метрик, показывая пример своей команде;
• данные перестают быть чьей-то собственностью и становятся общим кислородом, которым дышит вся компания.

Мы поняли, что эту культуру невозможно внедрить директивным распоряжением. Ее нельзя купить вместе с новой ИТ-системой. Ее можно только вырастить: день за днем, пример за примером, победа за победой. Это работа не столько с процессами, сколько с сознанием людей.
В начале главы мы сравнивали культуру с дорогой для мощного автомобиля наших технологий. Теперь мы можем добавить к этой метафоре нечто большее. Культура еще и ландшафт, в котором автомобиль движется. В ландшафте страха и конкуренции он будет ехать медленно и осторожно, постоянно сворачивая в тупики. В ландшафте доверия, любознательности и сотрудничества он сможет разогнаться на полную скорость, видя перед собой ясный и открытый горизонт, уверенно преодолевая самые крутые повороты.
Но что же происходит, когда вы пытаетесь построить эту идеальную дорогу и создать этот прекрасный ландшафт? Вы очень быстро натыкаетесь на сопротивление, косность и глухую стену непонимания. Вы обнаруживаете, что люди — существа привычки, и сломать устоявшийся уклад подчас гораздо сложнее, чем внедрить новейшую технологию.
Именно об этих подводных камнях, о трудностях восприятия дата-повестки теми людьми, ради которых все и затевалось, мы и поговорим в следующей главе. Мы честно и откровенно разберемся, почему блестящая стратегия управления данными часто разбивается о простой человеческий вопрос: «А мне-то что с этого?» И поймем, как превратить это сопротивление в точку опоры для настоящего прорыва.
Впереди — самый сложный, но и самый важный этап нашего путешествия.

Глава 6. О трудностях восприятия дата-повестки

Мы уже обсудили много вопросов о том, насколько важным, мощным и преобразующим инструментом становится стратегия управления данными. Мы говорили, как она помогает строить доверие, избегать технологической гонки вооружений, становится конкурентным преимуществом и выступает катализатором инноваций. Звучит идеально, не так ли? Как будто достаточно разработать такую стратегию — и все проблемы решатся сами собой.
Но реальность, как часто бывает, гораздо сложнее. Между блестящей стратегией на бумаге и ее успешным внедрением в жизнь организации лежит глубокая пропасть, наполненная вызовами и препятствиями. Это не технические проблемы, решаемые кодом, и не финансовые, которые устраняются инвестициями. Это прежде всего человеческие и культурные барьеры, которые порой намного сильнее любых технологий и бюджетов.
Представьте, что вы вручили своей команде детальнейшую карту сокровищ. Все маршруты выверены, опасности отмечены. Команда в восторге. А через неделю вы обнаруживаете, что они всё еще кружат у берега на старой вёсельной лодке, потому что «так привычнее». Примерно так же часто выглядит попытка внедрить стратегию управления данными в организации.
В этой главе мы откровенно поговорим об этих трудностях восприятия дата-повестки. Мы взглянем на них не как на непреодолимые преграды, а как на закономерные этапы пути. Ведь первый шаг к решению любой проблемы — ее осознание и рефлексия. Мы рассмотрим каждую из этих трудностей, поймем, почему они возникают, а главное — наметим конкретные пути их преодоления. Осознание этих вызовов поможет не просто избежать их, но и превратить в точки роста для вашей организации. Помимо прочего, материалы этой главы могут быть использованы как элемент диагностической карты рисков при внедрении управления данными в организации.
Интересно то, что у разных на первый взгляд проблем могут быть очень похожие методы решения. Мы совершенно сознательно дублируем их описание при обсуждении конкретной трудности для формирования более полной картины.
Итак, детально в этой главе мы поговорим о вызовах и трудностях восприятия управления данными как для руководителей, так и для линейных сотрудников.
1. Вызовы на уровне культуры:
• почему возникает сопротивление изменениям, особенно если «и так все работает»;
• как данные «запирают» в изолированных подразделениях, и они не работают на благо всего бизнеса;
• как прошлый негативный опыт и выученная беспомощность атакуют самые прогрессивные инициативы;
• как страх прозрачности и последствий ошибок мешает внедрению инноваций.

2. Вызовы на уровне управления:
• разрыв в целях топ-руководителей и задачах дата-повестки;
• как ожидание быстрых результатов вредит долгосрочным выгодам;
• почему так трудно измерять ценность управления данными в деньгах;
• почему приоритет «пожаротушения» приводит к непрерывному возникновению пожаров, а не планомерному развитию.

3. Вызовы на уровне исполнения:
• как можно ошибочно «делегировать» заботу о данных ИТ-отделу;
• о трудностях взаимопонимания «физиков» и «лириков»;
• почему даже при отсутствии регуляторных требований имеет смысл требовать от себя больше.

Да, трудностей на пути созидания лучшего очень и очень немало. И полезно честно посмотреть на них — чем мы сейчас и займемся.
Проблема восприятия № 1. «У нас и так все работает, зачем что-то менять?» — невидимый груз «как-то»
Представьте старый, уютный завод, который выпускает, скажем, чудесные деревянные стулья. Он работает десятилетиями. Стулья продаются, прибыль есть, сотрудники знают свое дело. Вот мастер Петрович, который отвечает за заготовки. Он виртуозно управляется со станком, но все записи о количестве дерева, его поставках и качестве хранит в толстой тетрадке. Если что-то нужно узнать, он всегда «как-то» найдет. Рядом — отдел покраски, где менеджер Светлана ведет свои расчеты в Excel-таблицах, которые она сама создала 15 лет назад. А в отделе продаж, где сидит Ольга, информация о заказах и клиентах хранится и в CRM-системе, и на бумаге, и в ее личной памяти — «на всякий случай».
На первый взгляд «у них и так все работает». Стулья производятся, продаются, зарплата платится. Зачем что-то менять? Для чего приходить к Петровичу с «этими вашими цифровыми журналами», к Светлане с «интегрированными системами учета краски» и к Ольге с «единой базой клиентов»? Это же время, обучение, слом привычного!
Чаще всего именно на операционном уровне мы сталкиваемся с наиболее фундаментальным и глубоким препятствием — принципиальным сопротивлением изменениям. Это не просто нехватка времени или непонимание выгоды, а глубоко укоренившаяся человеческая черта. Люди привыкают к определенному способу выполнения работы. Эта привычка дает ощущение безопасности, мастерства и предсказуемости.
Любое изменение — это выход из зоны комфорта, признание того, что старый способ, возможно, был не лучшим, необходимость заново учиться, рисковать совершить ошибку. В такой ситуации возникает мощное желание сохранить статус-кво: «Я так работал десять лет, и все было хорошо. Зачем мне эта новая морока?» Такое сопротивление может проявляться в игнорировании новых правил, пассивном саботаже, поиске лазеек или даже открытом выражении недовольства. Оно основано на психологическом дискомфорте, а не на рациональных доводах, и поэтому с ним особенно трудно работать.

ПОЧЕМУ «КАК-ТО» РАБОТАЕТ, НО НЕЭФФЕКТИВНО?
Разберемся, в чем именно заключается коварство этого «как-то».

Сопротивление изменениям — естественная реакция людей
Мы, люди, — существа привычки. Привычные процессы дают ощущение контроля и безопасности. Любое изменение — выход из зоны комфорта, а значит, стресс, риск ошибки. Сотрудники привыкли к устоявшимся методам и не видят необходимости в «революции данных», особенно если никто убедительно не объяснил, зачем это нужно лично им и компании в целом. «Я так двадцать лет работаю, и никогда проблем не было!» — частый аргумент.

Разница между «как-то» и «эффективно» не всегда ясна
Когда процессы худо-бедно работают, трудно оценить реальные потери от их неэффективности. Сколько времени Петрович тратит на поиск нужной записи в тетрадке? Сколько ошибок в заказе допустила Ольга из-за расхождений в данных? Сколько краски перерасходовала Светлана, потому что не было точной аналитики? Эти потери часто не видны напрямую в отчетах — они растворяются в повседневной рутине, в «накладных расходах», в «человеческом факторе». Они не кричат о себе, а шепчут, но этот шепот в итоге может стоить миллионы. На операционном уровне сотрудники — настоящие мастера «пожаротушения». Если данных о клиенте не хватает, они «как-то» звонят ему и уточняют. Если в отчете ошибка, они «как-то» вручную ее исправляют. Если система не позволяет внести нужную информацию, они «как-то» записывают ее на стикере или в отдельной таблице Excel. Все это не приводит к мгновенному коллапсу, а значит, у людей нет острого ощущения боли. На самом деле эти «как-то» — огромные потери времени, скрытые издержки, неэффективность и риски, которые накапливаются, но не проявляются напрямую на рабочем месте одного сотрудника.
В то же время эффект от качественного управления данными проявляется на уровне всей организации. Улучшение качества данных в продажах позволит маркетингу запустить более точную кампанию, что приведет к росту прибыли. Стандартизация данных о продукции сократит время вывода нового товара на рынок. Но чтобы осознать это, нужен глобальный взгляд — видение всей цепочки создания ценности, понимание, как локальные действия влияют на конечный результат для всей компании. На операционном уровне такого взгляда, как правило, нет. Люди сосредоточены на своих задачах, и им сложно увидеть более широкую картину.

Для топ-менеджеров дата-повестка может казаться «второстепенной»
Если нет четкой связи между стратегией данных и конкретными, ощутимыми бизнес-результатами, для высшего руководства эта тема может казаться «технической», «далекой от бизнеса». В условиях постоянных вызовов — срочных продаж, финансовых отчетов, конкурентных войн — «наведение порядка в данных» ощущается менее приоритетным. Это как просить генерала на поле боя заняться инвентаризацией амуниции, когда противник уже на подходе. Если военачальник не видит, как она напрямую влияет на победу, он ею заниматься не будет.
Проблема тут в том, что на «плане бытия» топ-руководителей практически не существует проблем, с которыми приходится иметь дело CDO. Топ-менеджеры оперируют на уровне высокой абстракции: «Выйти на новый рынок», «Купить конкурента», «Запустить новый продукт». Они видят глобальную картину. Им проблемы CDO, например «разные форматы даты в пятнадцати системах», «отсутствие единого глоссария терминов», «дубликаты клиентов в CRM», кажутся микроскопическими и далекими от их стратегических задач. Это создает разрыв в восприятии между тем, что CDO считает фундаментальными проблемами, и тем, что топ-менеджер видит как «реальные» бизнес-задачи.
Ситуацию усугубляет то, что если руководитель организации просит, например, какой-то аналитический отчет, то крайне редки случаи, когда последний не может быть подготовлен и представлен. Иногда это требует времени. Но усилия и процесс подготовки, скорее всего, останутся «подводной частью айсберга».

«Нам это не нужно»: недооценка ценности данных в традиционных отраслях
В традиционных отраслях, таких как производство, строительство, добыча сырья, где упор делался на материальные активы и физический труд, ценность данных особенно часто недооценивается. Иногда преобладает логика: «Мы стулья делаем, а не данные перебираем!» Порой сложно представить, как анализ данных о вибрации станков может предсказать поломку или как данные о влажности дерева влияют на количество брака. Постоянно возрастающее количество практических бизнес-кейсов, несомненно, меняет ситуацию. Но человеческое сознание достаточно инертно, и порой полезно проверить истинность своих убеждений.
Все перечисленные выше факторы приводят к инерции и пассивному, а порой и активному сопротивлению. Люди не понимают, зачем им эти «революции», которые кажутся лишь дополнительной работой, ломающей привычный уклад. А для достижения серьезных сдвигов действительно приходится менять культуру организации. Но это сложно, долго и порой опасно, поскольку затрагивает устоявшиеся схемы взаимодействия и авторитеты.

КАК ПРЕОДОЛЕВАТЬ ТРУДНОСТЬ «У НАС И ТАК ВСЕ РАБОТАЕТ»?
Преодоление такого сопротивления требует целенаправленных и методичных усилий.

Четкая и убедительная связь с бизнес-результатами
Вместо абстрактных разговоров о «качестве данных» покажите Петровичу, как точный учет дерева снизит количество отходов на 5%, что в масштабах завода приведет к экономии миллионов. Покажите Ольге, как единая база клиентов сократит время обработки заказа на 20%, позволяя ей обслужить больше клиентов и заработать больше бонусов. Для топ-менеджеров переведите выгоды от управления данными на язык прибыли, снижения издержек, увеличения доли рынка или уменьшения рисков. Используйте конкретные цифры и кейсы из других компаний или пилотных проектов там, где это возможно.
Впрочем, в этом вполне понятном и традиционном бизнес-подходе кроется ловушка, и о ней мы подробнее поговорим ниже. Далеко не все можно легко и понятно измерить в денежном эквиваленте.

Демонстрация быстрых побед (Quick Wins)
Запустите небольшой пилотный проект в одном отделе, который быстро покажет ощутимые преимущества от новых подходов к данным. Например, автоматизируйте сбор одного типа данных, который сразу же улучшит какой-то критически важный отчет. Покажите, как это упростило работу и принесло пользу. Очевидно, особенно хорошо данный подход работает, если нет осознания, что «подгорает уже везде». Но почти всегда «идти широким фронтом» — не очень хорошая идея из-за ограниченности ресурсов. Всегда есть тот, кто лучше готов к изменениям. При реализации «быстрых побед» важно не забывать про системный подход. Много «аккуратных заплаточек» хотя и улучшат конкретные ситуации, но могут затруднить общее движение вперед. Цель пилотных проектов — создать «истории успеха», которые можно широко распространять внутри компании, показывая, что «революция» не страшна, а полезна.

Обучение и повышение осведомленности (Data Literacy)
Не просто «обучайте» работе с новыми системами, а объясняйте, почему это важно. Проводите семинары и мастер-классы, где сотрудники узнают о потенциале данных, их ценности для компании и своей личной роли в этом процессе. Пусть Петрович увидит, как данные с его станка могут помочь инженеру предотвратить поломку всего цеха. Цель — создать общую культуру понимания данных, где каждый сотрудник осознаёт свой вклад.

Вовлечение и спонсорство высшего руководства
Только когда высшее руководство лично говорит о важности качественной работы с данными и активно участвует в ее развитии, вся команда начинает двигаться в одном направлении. Оно должно не только выделять ресурсы, но и быть видимым спонсором изменений, отстаивая их перед лицом сопротивления. Как показывает широкая практика, системные изменения в этой области редко качественно «прорастают снизу». Цель этих коммуникаций — сформировать четкий сигнал «сверху вниз» о безальтернативности и стратегической важности дата-повестки.

Прозрачная коммуникация о рисках бездействия
Объясните, что «как-то работает» — это неустойчивый подход. Расскажите о последствиях: штрафах за нарушение конфиденциальности, потерях из-за неточных прогнозов, упущенных возможностях на рынке из-за медленной реакции, рисках ключевых персон и неустойчивости операционных процессов, в конце концов. Покажите, что без изменений организация рискует столкнуться со вполне ощутимыми последствиями. Важно донести до всех, что статус-кво несет свои, порой очень высокие, риски.
Преодоление этого сопротивления — марафон, а не спринт. Но с правильной стратегией и упорством можно превратить инерцию в движение, а сомнения — в уверенность.
Проблема восприятия № 2. Непонимание ценности данных для конкретной роли или отдела: «А мне-то что с этого?»
Продолжим нашу историю с заводом, производящим деревянные стулья. Мастеру Петровичу, который привык к своей тетрадке, и менеджеру Светлане с ее старыми Excel-таблицами, а также руководителю отдела продаж Ольге, которая прекрасно помнит всех своих клиентов по именам, крайне сложно понять, зачем им менять устоявшиеся привычки. Их ежедневные задачи — произвести стулья, покрасить их, продать. И они успешно с этим справляются.
Когда вы приходите к ним с идеей «стратегии данных» или «улучшения качества данных», их первая, часто невысказанная мысль такова: «А мне-то что с этого?» Они не видят, как эта «революция данных» поможет им в повседневной работе, здесь и сейчас. Более того, они инстинктивно стремятся не делать ничего, что не приносит непосредственной пользы их конкретной организационной единице или их личной производительности. Любое новое требование к вводу данных, новая система или процесс воспринимаются как дополнительная нагрузка, «лишняя» работа, отнимающая время от основных обязанностей.
Представьте менеджера по продажам, который ежедневно стремится выполнить свой план. Ему нужно звонить клиентам, обрабатывать заказы, закрывать сделки. И вдруг появляется CDO или его представитель и говорит: «Пожалуйста, теперь при заполнении карточки клиента указывайте не только его имя и телефон, но и пять дополнительных полей: источник привлечения, индустрия, размер компании, предпочтительный язык общения и тип контракта. Это нужно для общей аналитики!»
Первая реакция менеджера, скорее всего, будет такой: «Зачем мне это? Это напрямую не помогает мне закрыть текущую сделку!» С его точки зрения, он выполняет свою профильную функцию: продает. Дополнительный ввод данных или соблюдение новых стандартов кажется ему излишней бюрократией, отнимающей драгоценное время от «настоящей» работы. CDO предлагает делать то, что напрямую не приносит мгновенной, очевидной пользы конкретной операционной единице, а воспринимается как услуга другим отделам, к которым она не имеет прямого отношения.

ПОЧЕМУ ЦЕННОСТЬ ДАННЫХ ЧАСТО ОСТАЕТСЯ НЕВИДИМОЙ?
Эта трудность кроется в нескольких аспектах.

Немедленная польза неочевидна
Эффект от улучшенного управления данными — часто отложенный. Представьте, что вы сегодня тщательно заполняете каждое поле в карточке клиента. Вы не видите мгновенного результата. Однако через полгода, когда маркетинговый отдел использует эти точные данные для запуска идеально таргетированной кампании, которая принесет миллионы, или когда аналитик выявит новую тенденцию, которая спасет компанию от кризиса, — вот тогда проявится ценность. Но кто об этом узнает? И кто свяжет этот успех с вашим сегодняшним усердием?

Инерция и отсутствие видимых проблем
Если текущие проблемы с данными не вызывают катастрофических сбоев, а лишь приводят к небольшим потерям времени или ресурсов, их легко игнорировать. «Ну подумаешь, потратим час на сверку отчетов», — думают сотрудники, не осознавая, что такие «подумаешь» в масштабах всей компании складываются в огромные невидимые издержки.

Трудность перевода «дата-языка» на «бизнес-язык»
Специалисты по данным часто говорят на своем языке: «интеграция данных», ETL[24], «озеро данных», «машинное обучение». Этот язык чужд бухгалтерам, менеджерам по продажам или производственникам. Если вы не можете объяснить им, как эти сложные термины трансформируются в их личные выгоды (меньше рутины, больше продаж, снижение брака), они останутся равнодушными.

Формальное признание ценности без осознания
Высшее руководство может формально признавать: «Да, данные — это наш новый актив. Мы это понимаем». Однако это не равносильно глубокому осознанию. Пока на стратегических сессиях звучат громкие заявления, в повседневной реальности данные остаются чем-то абстрактным. Для топ-менеджмента, чьи решения обычно оперируют категориями прибыли, доли рынка и стратегических партнерств, ценность чистых, стандартизированных данных для конкретной задачи может быть неочевидной. Они замечают лишь верхушку айсберга — отчеты и дашборды. Но невидимая часть — тот хаос и неэффективность, которые предшествуют появлению этих отчетов.
Проблема усугубляется стремлением каждого подразделения или бизнес-функции оптимизировать собственную производительность, иногда в ущерб общей эффективности компании. Например, отдел продаж может предпочесть быстро закрыть сделку, наспех заполнив данные клиента, лишь бы выполнить свой план, не задумываясь о том, как неточная информация потом повлияет на работу отдела маркетинга или службы поддержки.

КАК ПРЕОДОЛЕВАТЬ ТРУДНОСТЬ «НЕПОНИМАНИЕ ЦЕННОСТИ ДЛЯ КОНКРЕТНОЙ РОЛИ / ОТДЕЛА»?
Преодоление этой трудности требует индивидуального подхода и постоянного подкрепления. Увы, универсальной «таблетки» раз и навсегда не придумали. Но вот что может помочь.

Персонализация выгоды
Вместо общих фраз покажите мастеру Петровичу, как цифровой учет заготовок поможет ему не только видеть остатки в реальном времени, но и автоматически заказывать нужные материалы, избегая простоев и лишних поездок на склад. Объясните Ольге из отдела продаж, что точные данные о клиенте позволят ей получать больше квалифицированных лидов от маркетинга, а система автоматически напомнит о звонке лояльному клиенту, увеличивая ее комиссию. Создавайте целевые сообщения и кейсы, демонстрирующие прямую выгоду для каждого конкретного подразделения и даже отдельных ролей. Используйте их «язык» и их KPI, чтобы показать, как данные улучшат именно их метрики.

Визуализация и прозрачность эффекта
Если вы внедрили новую систему ввода данных, покажите всем сотрудникам, как эти данные затем используются в других отделах. Создайте дашборды, где каждый может увидеть, как его качественно введенная информация приводит к ускорению процессов или лучшим результатам в соседнем департаменте. Отслеживайте и демонстрируйте «истории успеха» на примере конкретных сотрудников и их вклада. Сделайте немедленную пользу видимой, даже если общий эффект отложен. Покажите цепочку ценности данных от ввода до конечного результата.

Обучение, ориентированное на прикладное применение
Обучение должно быть не просто о том, «как пользоваться новой системой», а о том, «как новая система (и данные в ней) помогает вам решать ваши задачи быстрее и лучше». Организуйте мастер-классы, где сотрудники могут сразу применить новые знания на своих реальных данных и увидеть разницу. Переключите фокус обучения с функционала на практическую ценность и кейсы использования для конкретных ролей.

Признание и поощрение
Отмечайте и поощряйте тех сотрудников и отделы, которые активно участвуют в инициативах по улучшению данных и демонстрируют положительные изменения в своей работе. Это может быть как публичное признание, так и бонусы или другие формы стимулирования. Создайте систему мотивации, которая напрямую связывает участие в дата-повестке с личными и командными целями.

«Продажа» руководителям среднего звена (Mid-Management Buy-in)
Руководители отделов — ключевое звено. Если они сами не видят ценности и не убеждены в ней, они не смогут мотивировать свои команды. Важно вовлечь их в разработку стратегии, показать им выгоды на их уровне и дать инструменты для поддержки своих сотрудников. Обеспечьте, чтобы менеджеры среднего звена не только были осведомлены, но и активно участвовали в продвижении ценности данных внутри своих команд.

«Продажа» руководителям высшего звена (Top-Management Buy-in)
Существует интересный парадокс: топ-менеджер, как никто другой, может поддержать развитие управления данными. И при этом, как мы говорили выше, он максимально далек от проблем, непосредственно решаемых в рамках этой деятельности. Поэтому отдельные и порой очень существенные усилия необходимо приложить к созданию у топ-руководителей понимания того, как предлагаемые мероприятия по управлению данными меняют работу организации. Хорошей идеей может стать проведение стратегических сессий с фиксацией выводов и результатов, а также поиск и вовлечение руководителей, наиболее остро чувствующих, что «с нашими данными что-то не так».
Преодоление непонимания ценности данных на разных уровнях — это постоянная работа по «переводу» стратегических целей в конкретные, ощутимые выгоды для каждого сотрудника. Когда каждый видит, как его личный вклад в данные влияет на общий успех, сопротивление сменяется активным участием.
Проблема восприятия № 3. Ожидание мгновенных / быстрых результатов: «Когда уже будет видно?»
Представьте, что вы решили вырастить мощный дуб, который спустя десятилетия будет давать прохладную тень и крепкую древесину. Вы покупаете качественный желудь, тщательно выбираете место, подготавливаете почву, регулярно поливаете и удобряете. Вы делаете все правильно. Но если каждый день, приходя в сад, вы станете ожидать, что желудь превратится в огромное дерево, вас ждет постоянное разочарование. Вы будете видеть лишь маленький росток, а то и вовсе ничего, пока он укрепляет корневую систему под землей. Это может привести к тому, что вы потеряете терпение, перестанете ухаживать за ростком — а то и вовсе выдернете его, так и не дождавшись плодов своего труда.
Так и с управлением данными. Это не спринт, где результат виден на финише через несколько секунд. Это марафон — долгий, методичный путь, требующий терпения и последовательности. Одна из самых серьезных трудностей заключается в ожидании мгновенных или быстрых результатов. Да, мир ускоряется. Но все же некоторые вещи требуют времени и методичного приложения усилий.

ПОЧЕМУ ОЖИДАНИЕ МГНОВЕННЫХ РЕЗУЛЬТАТОВ — ЭТО ЛОВУШКА?
Природа управления данными — фундаментальные изменения
Управление данными — не просто установка нового программного обеспечения. Это глубокое изменение того, как информация собирается, обрабатывается, используется и воспринимается в организации. Это трансформация процессов, культуры, мышления людей. Такие фундаментальные сдвиги не происходят за одну ночь. Они требуют времени на планирование, внедрение, адаптацию и усвоение.

Эффект часто накапливается постепенно
Многие улучшения, которые приносит управление данными (например, повышение качества данных, снижение дублирования, улучшение стандартизации), накапливаются постепенно. Каждая исправленная ошибка, каждый стандартизированный термин, каждая автоматизированная проверка качества — маленький шаг, который сам по себе может быть незаметен. Но в совокупности они приводят к значительному улучшению. Этот кумулятивный эффект не всегда очевиден в краткосрочной перспективе. Однако в долгосрочной, благодаря накоплению разнородных улучшений, вполне возможно достичь качественно нового уровня функционирования организации.

Сложность демонстрации ROI
Вычислить прямую финансовую отдачу от улучшения качества данных, повышения доверия или снижения риска часто непросто. Как измерить, сколько денег компания не потеряла из-за того, что данные были точными и удалось избежать ошибочного управленческого решения или штрафа? Это не всегда укладывается в привычные финансовые метрики, что затрудняет обоснование дальнейших инвестиций, особенно когда нет быстрых и ярких «побед». В то же время уже достигнутые уровни качества данных требуют усилий и финансирования на свое поддержание — особенно когда организация находится в процессе непрерывной трансформации, что сейчас становится новой нормой.

Восприятие как «бюрократии»
Без четкой коммуникации и терпения инициативы по управлению данными часто воспринимаются как излишняя «бюрократия». Дополнительные проверки, новые правила ввода данных, требования к документированию кажутся лишней работой, которая замедляет процессы, но не приносит немедленной видимой пользы. Сотрудники и руководство могут начать считать управление данными обременительной задачей, а не инструментом для роста бизнеса и снижения рисков.

КАК ПРЕОДОЛЕВАТЬ ТРУДНОСТЬ «ОЖИДАНИЕ МГНОВЕННЫХ / БЫСТРЫХ РЕЗУЛЬТАТОВ»?
Чтобы избежать разочарования и поддержать энергию и устремленность движения вперед, необходимо применять следующие подходы.

Управление ожиданиями с самого начала
При запуске стратегии управления данными открыто заявите, что это долгосрочный проект. Сравните его с выращиванием дуба, а не салата. Объясните, что первые результаты будут незначительными, но заложат фундамент для будущих больших успехов. Четко доносите, что управление данными (Data Governance, DG / Data Management) — стратегическая инвестиция, а не тактическое решение. Подчеркивайте, что реальный эффект будет ощутим через месяцы, а то и годы. Далеко не всегда руководство с пониманием и безусловным принятием относится к таким тезисам, но совершенно точно об этом можно и нужно открыто говорить. Более того, в некоторых областях развития чрезмерно ускоренное движение может скорее навредить, чем принести дополнительную пользу. Показывайте комплексные дорожные карты, находите примеры, объясняйте.

Фокус на «быстрых победах» в начале
Выберите несколько небольших, но важных проблем с данными, решение которых принесет видимую пользу в относительно короткие сроки. Это могут быть, например, очистка одного критически важного набора данных, что позволит быстрее запускать рекламные кампании, или создание простого дашборда с качественной информацией, который решит давнюю проблему отдела продаж.
Целенаправленно планируйте и реализуйте короткие проекты, которые принесут ощутимые, измеримые результаты в течение 3–6 месяцев. Эти «победы» станут доказательством эффективности и поддержат мотивацию. Но не забывайте о системности. Реализация проектов должна тестировать и демонстрировать правильность выбранных системных подходов. Иначе на новом витке развития организации вы получите энтропию более высоких порядков, состоящую из еще более крепких «лоскутков».

Регулярная, прозрачная коммуникация о прогрессе
Не ждите больших, финальных результатов, чтобы рассказать о вашем продвижении. Регулярно сообщайте о маленьких, но значимых успехах: «За этот месяц мы устранили 1000 ошибок в базе клиентов», «Мы разработали стандарт для описания 50% наших продуктов», «Количество запросов на сверку данных снизилось на 15%». Создайте систему регулярной отчетности (например, ежемесячные дашборды или информационные бюллетени), которая наглядно демонстрирует прогресс по ключевым показателям эффективности, даже если те кажутся небольшими на ранних этапах. Отмечайте вклад конкретных команд и сотрудников.

Подчеркивание невидимых выгод
Акцентируйте внимание не только на прямых финансовых выгодах, но и на «невидимых» (качественных) преимуществах: снижении рисков (меньше вероятность штрафов, утечек), повышении доверия к данным, улучшении морального духа сотрудников (меньше стресса от работы с некорректными данными), усилении сотрудничества между отделами. Объясняйте, что управление данными — это не только про деньги, но и про устойчивость, безопасность и эффективность, которые становятся фундаментом для долгосрочного роста.

Спонсорство высшего руководства и терпение
Высшие руководители должны не только поддерживать стратегию, но и проявлять терпение, понимая, что это инвестиция в будущее. Их публичная приверженность и готовность ждать результатов критически важны для того, чтобы инициатива не «заглохла» на полпути. Обеспечьте, чтобы лидеры компании понимали марафонский характер внедрения управления данными и были готовы поддерживать эту задачу на протяжении всего пути.
Понимание, что управление данными — это инвестиция в долгосрочное здоровье и конкурентоспособность компании, а не быстрый способ «починить все сразу», критически важно для ее успешного внедрения и устойчивости.
Проблема восприятия № 4. «Данные — это проблема ИТ-отдела»: ошибочное делегирование ответственности
Представьте, что на нашем заводе по производству стульев возникла проблема. Заказов стало меньше, клиенты жалуются на качество, а прибыль падает. Генеральный директор собирает совещание и говорит: «Ребята, кажется, у нас что-то не так с продажами и качеством. Это, наверное, из-за компьютеров. ИТ-отдел, решите эту проблему! Вы же отвечаете за все технологии!»
Но ведь ИТ-отдел отвечает за то, чтобы компьютеры работали, а программы не «глючили». Эти сотрудники не производят стулья, не продают их и не общаются с клиентами. Они не знают, какие именно данные о продажах критически важны, почему клиенты недовольны качеством или какие метрики нужны, чтобы понять, в чем проблема.
Вот в этом и кроется одна из самых коварных и распространенных трудностей: ошибочное делегирование ответственности. Очень многие в компании, от рядовых сотрудников до топ-менеджмента, склонны считать, будто за все, что связано с данными, должен отвечать исключительно ИТ-департамент, не осознавая при этом критическую роль бизнеса.

ПОЧЕМУ ДАННЫЕ — ЭТО НЕ ТОЛЬКО ПРОБЛЕМА ИТ, НО И ЗАДАЧА ВСЕГО БИЗНЕСА?
Источники данных — это бизнес-процессы, а не ИТ-системы
Данные не возникают из ниоткуда. Они генерируются в ходе повседневных бизнес-операций: когда менеджер по продажам вводит информацию о клиенте, когда производственный цех фиксирует количество выпущенных изделий, когда бухгалтер записывает транзакцию. Качество и полнота этих данных напрямую зависят от того, как сотрудники их вводят и используют. ИТ может предоставить систему, но не способен гарантировать корректный ввод.

Ценность данных — для бизнеса
Данные ценны только тогда, когда они помогают бизнесу достигать своих целей: увеличить прибыль, снизить издержки, улучшить клиентский опыт. Определить, какие данные необходимы для этих целей и как их интерпретировать, может только бизнес, который понимает свои операционные и стратегические потребности.

Разрыв между ИТ и бизнесом
Это классическая проблема, которая особенно ярко проявляется в вопросах данных.

• Технари говорят о «метаданных», «архитектуре данных», «интеграции», «API». Для них важно, чтобы системы работали эффективно и данные были технически чистыми.
• Менеджеры хотят «понятных KPI», «отчетность в реальном времени», «увеличить продажи». Их интересует конечный бизнес-результат, а не технические детали.
• Когда ИТ пытается «решить проблему данных» в вакууме, без глубокого понимания бизнес-потребностей, они могут построить технически совершенную, но абсолютно бесполезную систему. И наоборот, бизнес может требовать «волшебную кнопку», не понимая сложности сбора и обработки качественных данных, а главное — не осознавая своего участия и ответственности за обеспечение их качества.

Высшие руководители редко непосредственно сталкиваются с «проблемами с данными»
Лидеры компании, находящиеся на вершине иерархии, часто видят лишь агрегированные отчеты и презентации. Они не сталкиваются напрямую с некорректными данными в таблицах, дубликатами в CRM или долгим ожиданием нужной информации. Для них проблема качества данных выглядит как «недостаток отчетности», а не как фундаментальная системная проблема, требующая их активного участия. Это создает иллюзию, будто «ИТ просто нужно лучше настроить свои системы», а не «нам всем надо изменить отношение к данным».
В результате такого «делегирования» (в кавычках, поскольку на деле этот процесс имеет мало общего с реальным делегированием) ответственности инициативы по управлению данными часто воспринимаются как «проект ИТ», финансируются по остаточному принципу и терпят неудачу, поскольку бизнес не чувствует себя их владельцем.

КАК ПРЕОДОЛЕВАТЬ ТРУДНОСТЬ «ДАННЫЕ — ЭТО ПРОБЛЕМА ИТ-ОТДЕЛА»?
Преодоление этого заблуждения требует активной работы по выстраиванию мостов между CDO, ИТ и бизнесом, а также смены парадигмы на уровне всей организации. Вот меры, которые помогут преодолеть этот «разрыв».

Признание данных общим активом компании
Необходимо на всех уровнях, начиная с высшего руководства, четко артикулировать, что данные — не собственность какого-то отдела, а стратегический актив всей компании. Используйте различные метафоры, сообразные вашей ситуации. Включите пункт о данных как общем активе в миссию или ценности компании.

Четкое определение ролей и ответственности бизнеса
В рамках стратегии управления данными необходимо явно определить и закрепить роли владельцев данных и офицеров данных из числа бизнес-подразделений. Именно они должны нести ответственность за качество, полноту и достоверность данных, генерируемых и используемых в их сфере. Например, руководитель отдела продаж назначается владельцем данных о клиентах, отвечающим за определение стандартов и качество, а его менеджеры по продажам — хранителями, обеспечивающими соблюдение этих стандартов при вводе данных.

Создание межфункциональных команд и комитетов
Формируйте рабочие группы и комитеты по управлению данными, в которые войдут представители как бизнеса, так и ИТ, а также комплаенса, финансов и других ключевых отделов. Эти команды должны совместно определять приоритеты, решать проблемы и принимать решения. Необходимы регулярные встречи, где бизнес-лидеры объясняют свои потребности в данных, а ИТ-специалисты — технические возможности и ограничения. Не сразу, но постепенно картина начнет выравниваться и поможет всем понять, «где мы находимся и что должны сделать».

«Переводчики» между ИТ и бизнесом
Инвестируйте в развитие навыков «перевода» — людей, которые способны говорить на языке как бизнеса, так и ИТ. Это могут быть бизнес-аналитики, консультанты по данным или специально обученные сотрудники. Они помогают формулировать бизнес-проблемы в виде задач для ИТ и объяснять бизнес-подразделениям ценность технических решений. Полезно провести совместные воркшопы, где каждая сторона изучит «язык» другой.

Демонстрация бизнес-выгод от участия бизнеса
Постоянно показывайте, как активное участие бизнес-подразделений в управлении данными приносит им выгоды, улучшая конкретные бизнес-процессы: более точные отчеты, сокращение времени на рутинные операции, возможность принимать лучшие решения и достигать своих KPI. Например, если отдел маркетинга активно участвует в стандартизации клиентских данных, покажите его сотрудникам, как это привело к 15%-ному росту конверсии благодаря более точному таргетингу.
Переход от идеи «данные — проблема ИТ» к «данные — ответственность каждого и актив всей компании» — фундаментальный культурный сдвиг, требующий упорного труда. Но без него никакая стратегия управления данными не принесет ожидаемых плодов.
Проблема восприятия № 5. Страх перед технологиями и сложностью: «Это какая-то магия, я ничего не понимаю!»
И вновь вернемся на завод по производству стульев. Представьте, что вы приходите к мастеру Петровичу и говорите: «Петрович, мы тут внедряем “большие данные”, будем использовать “машинное обучение” для предсказания расхода древесины и “искусственный интеллект”, чтобы оптимизировать маршруты доставки стульев!» Что вы увидите в его глазах? Вероятно, смесь недоумения, скепсиса и, возможно, легкого страха. Для него все эти слова звучат как заклинания из другой вселенной, что-то недоступное, пугающее и, главное, усложняющее его и без того непростую работу.
Это одна из самых распространенных и больших трудностей: страх перед технологиями и сложностью. Термины вроде Big Data, «машинное обучение», «искусственный интеллект» действительно могут пугать людей, не имеющих технического образования. Они создают невидимый, но очень прочный барьер для восприятия, заставляя думать: «Это какая-то магия, я ничего не понимаю, и мне это точно не по силам!»

ПОЧЕМУ СЛОЖНОСТЬ ОТТАЛКИВАЕТ, А СТРАХ ПАРАЛИЗУЕТ?
Непонимание вместо принятия
Когда люди не понимают сути того, что им предлагают, они не могут это принять. Сложные технические термины, обилие графиков и схем, не объясненных простым языком, вызывают отторжение. Сотрудники начинают бояться, что их работа станет непонятной, а их собственные навыки устареют.

Ожидание усложнения работы
На первый взгляд любые новые правила или системы, особенно связанные с данными, кажутся усложнением. Ведь теперь нужно заполнять больше полей, следовать новым процедурам, осваивать незнакомые программы. Сотрудники боятся, что управление данными усложнит их работу, добавит бюрократии и отнимет время, хотя в долгосрочной перспективе, наоборот, она призвана ее упростить и повысить эффективность.

Иллюзия высокой стоимости
Часто можно услышать: «Это дорого и сложно». Да, внедрение серьезных систем управления данными требует инвестиций. Но без четкой стратегии и демонстрации выгод они кажутся непомерными. Люди не видят и не принимают во внимание скрытые издержки текущего хаоса.

Невидимая стоимость хаоса
Самый опасный аспект — то, что хаос в данных стоит гораздо дороже, чем внедрение систем управления. Эти затраты «невидимы» в повседневных отчетах, но они огромны.

• Потери из-за ошибочных решений. Ошибки в данных приводят к неправильным операционным, тактическим и стратегическим решениям, потере клиентов, неэффективным маркетинговым кампаниям.
• Низкая производительность. Часы, потраченные на поиск, сверку и исправление данных, которые могли бы быть направлены на более продуктивную работу (или даже отдых и восстановление).
• Штрафы и репутационные потери. Нарушения регуляторных требований из-за неконтролируемого использования данных или ошибок в регуляторной отчетности.
• Упущенные возможности. Неспособность быстро реагировать на рынок из-за отсутствия точных и своевременных данных.

Эти «невидимые» издержки хаоса часто гораздо больше (хотя их и сложно подсчитать), чем кажущиеся «высокими» инвестиции в управление данными. Но люди, особенно не сталкивающиеся с ними напрямую, не видят этой разницы.

КАК ПРЕОДОЛЕВАТЬ ТРУДНОСТЬ «СТРАХ ПЕРЕД ТЕХНОЛОГИЯМИ И СЛОЖНОСТЬЮ»?
Преодоление страха перед технологиями и ощущение сложности требует активной работы по упрощению и демонстрации понятных выгод.

Перевод «дата-языка» на «бизнес-язык»
Вместо того чтобы говорить о Big Data, объясните, как «большой объем информации о ваших клиентах поможет создать для них идеальные предложения». Вместо «машинного обучения» расскажите, как «компьютер будет учиться на прошлых данных, чтобы помочь вам точнее предсказывать спрос и не затоваривать склад». Исключите технический жаргон из всех коммуникаций с нетехническими сотрудниками. Используйте простые аналогии и метафоры, фокусируясь на результате, а не на процессе.

Демонстрация упрощения работы в долгосрочной перспективе
Покажите сотрудникам, что, хотя на первом этапе придется приложить усилия, чтобы адаптироваться, в итоге их работа станет легче. Например, после внедрения системы им не придется вручную сверять данные из разных источников или тратить часы на исправление ошибок. Меньше рутины, больше времени на то, что действительно важно. Проводите демонстрации новых систем и процессов, фокусируясь на удобстве для пользователя и сокращении рутинных операций. Привлекайте «ранних последователей», которые уже оценили преимущества, чтобы они делились своим опытом.

Четкое обоснование окупаемости инвестиций по наведению порядка
Составьте понятную презентацию для руководства, где будут рассчитаны не только затраты на внедрение управления данными, но и потери компании от существующего хаоса в данных. Покажите (где возможно, даже если это прикидки), сколько денег теряется из-за неточных прогнозов, упущенных клиентов, штрафов, дополнительных трудозатрат или неэффективных процессов. Предоставьте убедительные бизнес-кейсы, которые показывают, что инвестиции в управление данными — не расходы, а предотвращенные потери и будущая прибыль. В ряде случаев это точно возможно. Признавать несовершенство текущей ситуации порой сложно, но крайне необходимо.

Поэтапное внедрение и обучение
Не пытайтесь внедрить все и сразу. Начните с небольших понятных модулей, постепенно увеличивая сложность. Обучение должно быть интерактивным, практичным и ориентированным на реальные задачи сотрудников. Разработайте план внедрения, который минимизирует первоначальный стресс и позволяет сотрудникам постепенно осваивать новые инструменты и процессы.

Создание «чемпионов данных» внутри организации
Выявите сотрудников, которые обладают технической смекалкой и готовностью к изменениям, и сделайте их «агентами изменений» или «чемпионами данных» в своих отделах. Они смогут говорить с коллегами на одном языке и помогать им осваивать новые подходы, снимая страх и недопонимание. Дайте таким сотрудникам дополнительные полномочия и ресурсы, чтобы они могли стать проводниками трансформации.
Преодоление страха перед сложностью — задача по «демистификации» данных. Чем проще и понятнее вы объясните, как данные работают и какую пользу приносят, тем охотнее люди будут принимать изменения и активно участвовать в построении «умной» компании.
Проблема восприятия № 6. Культурные барьеры: силосные структуры и нежелание делиться данными
Вернемся на завод по производству стульев. Мы уже видели, как каждый отдел — производство, продажи, маркетинг, финансы — вел собственные записи и работал по своим правилам. Теперь представьте, что каждый из этих отделов не просто работает по-своему, а еще и ревностно оберегает свою информацию, как личное сокровище. Отдел продаж считает данные о клиентах «своими», отдел маркетинга не спешит делиться результатами своих кампаний, а производственный цех держит в секрете тонкости своей работы.
Это и есть силосные структуры (data silos) — когда данные заперты внутри отдельных подразделений, отделов или даже команд, словно зерно в отдельных силосных башнях, не смешиваясь и не обмениваясь. И как зерно в отдельной башне не может быть использовано для выпечки хлеба на всем заводе, так и данные в силосах не могут принести максимальную пользу всей компании. В компаниях, где подразделения работают изолированно, внедрение сквозного управления данными может столкнуться с сильным сопротивлением.

ПОЧЕМУ СИЛОСЫ ТАК ЖИВУЧИ И В ЧЕМ ИХ ОПАСНОСТЬ?
Страх потери контроля и влияния
Информация часто воспринимается как источник власти и влияния. Отдел, обладающий эксклюзивным доступом к определенной информации, чувствует себя более значимым и незаменимым. Делиться данными — значит потенциально делиться властью или ослаблять свою позицию.

«Мои данные — моя работа»
Сотрудники могут считать, что данные, с которыми они работают, — их личная ответственность и часть их работы. Зачем делиться тем, что ты собирал с таким трудом?

Недоверие между отделами
Если в компании исторически сложились недоверие или конкуренция между департаментами, то желание делиться данными будет минимальным. «Почему я должен давать свои данные этим людям, если они потом используют их против меня или будут меня критиковать?»

Разные форматы и определения
Даже если есть желание делиться, данные в разных силосах могут храниться в абсолютно разных форматах, с разными определениями одних и тех же понятий. Кто для отдела продаж «клиент», тот для финансового отдела — «плательщик», а для маркетинга — «пользователь». Это создает путаницу и делает обмен данными крайне сложным, если не невозможным, без стандартизации.

Отсутствие видимой выгоды от обмена
Сотрудник, который делится информацией, не всегда видит немедленную отдачу от этого для себя лично. Зачем тратить время на «приведение в порядок» данных, если ими воспользуются другие отделы, а его собственная работа не станет легче?
Опасность силосов в том, что они не дают компании работать с данными как с единым активом. Они препятствуют комплексному анализу, замедляют инновации и приводят к принятию неоптимальных решений, потому что никто не видит полной картины. Вся компания движется медленнее, а иногда и вовсе останавливается, ожидая, пока кто-то «добудет» нужную информацию из очередного силоса.

КАК ПРЕОДОЛЕВАТЬ КУЛЬТУРНЫЕ БАРЬЕРЫ И СИЛОСНЫЕ СТРУКТУРЫ?
Преодоление этого глубоко укоренившегося культурного барьера — одна из самых сложных, но и наиболее важных задач для успешного внедрения стратегии управления данными.

Лидерство сверху и общий язык
Высшее руководство должно четко заявить: «Мы — единая организация, и наши данные — общий актив, а не отдельные части. Делиться данными — это наш новый стандарт». Необходимо обеспечить сильное, видимое спонсорство на уровне высшего руководства, которое не только провозглашает важность обмена данными, но и активно демонстрирует это своим примером. Создайте общий глоссарий терминов, общие стандарты, чтобы все одинаково понимали, что такое «клиент» или «продажа», и говорили на одном языке.

Межфункциональные команды и проекты
Вместо того чтобы каждый отдел работал над своими данными отдельно, создайте команды, состоящие из представителей разных департаментов, для решения конкретных бизнес-задач. Например, команда по улучшению клиентского опыта, куда войдут сотрудники из отделов продаж, маркетинга и службы поддержки, которые вынуждены будут обмениваться данными для достижения общей цели. Запускайте сквозные проекты, которые по своей природе требуют совместной работы с данными и ломают «стены» между отделами.

Визуализация и демонстрация синергии
Покажите, как данные из отдела производства, объединенные с данными из отдела продаж, позволяют точнее прогнозировать спрос и снизить затраты на склад. Создайте дашборды, которые показывают, как действия одного отдела, основанные на данных другого, приводят к общей выгоде. Постоянно демонстрируйте конкретные примеры того, как обмен данными создает новую ценность, которую невозможно было бы получить в рамках одного силоса.

Создание владельцев данных из бизнеса и центров компетенций
Назначьте руководителя отдела маркетинга владельцем клиентских данных, а руководителя производства — владельцем данных о продукте. Их задача — не просто хранить данные, а обеспечивать их качество и доступность для всей компании. Создайте централизованные команды или центры компетенций по данным, которые будут заниматься интеграцией и стандартизацией. Четко распределите ответственность за данные на уровне бизнеса, чтобы каждый отдел понимал не только свои права, но и обязанности по отношению к общим данным.

Поощрение и признание за обмен данными
Включите в систему мотивации и оценки сотрудников не только индивидуальные KPI, но и метрики, связанные с качеством данных, их доступностью для других отделов или успешными совместными проектами, которые стали возможны благодаря обмену данными. Создайте систему стимулов, которая поощряет сотрудничество и обмен информацией, а не изолированность.
Преодоление силосных структур — это не только (и не столько) технологическая задача, но прежде всего культурная трансформация. Она требует изменения мышления, построения доверия и демонстрации того, что «вместе мы сильнее», а общие данные — «наш общий успех».
Проблема восприятия № 7. Негативный прошлый опыт: «Опять двадцать пять! Мы это уже проходили…»
Несложно представить себе скепсис корпоративной среды, когда предыдущие инициативы, обещавшие преимущества, оборачивались неудачей и обманутыми ожиданиями, а вы приходите с новой стратегией. Это классическая, очень болезненная, но невероятно распространенная трудность: негативный прошлый опыт. Если предыдущие инициативы, связанные с данными или ИТ, были неудачными, автоматически формируется глубокий скептицизм и недоверие к любым новым проектам в этой области, включая стратегию управления данными. Люди, которые уже «обжигались», не хотят снова тратить свои силы, время и нервы на то, что, по их мнению, заранее обречено на провал.

ПОЧЕМУ ПРОШЛЫЕ НЕУДАЧИ ТАК СИЛЬНО МЕШАЮТ БУДУЩЕМУ?
Потеря доверия и мотивации
Каждая неудачная инициатива по данным или ИТ подрывает доверие к руководству, ИТ-отделу и самой идее изменений. Сотрудники, которые участвовали в провальных проектах, чувствуют себя обманутыми или просто уставшими от постоянных «революций», не приносящих результата. Их мотивация к участию в чем-либо новом стремится к нулю.

Восприятие как «еще одного ИТ-проекта»
Если предыдущие дата-инициативы запускались ИТ-отделом без должного вовлечения бизнеса (как мы обсуждали ранее), то и новая стратегия будет восприниматься как «еще один ИТ-проект с новым названием», обреченный на ту же участь.

Сложность терминологии и недостаток ясного языка
Проекты по управлению данными часто буксуют именно потому, что их инициаторы используют слишком сложную, техническую терминологию («онтологии», «графовые базы данных», Data Mesh[25], «CI/CD для данных[26]»). Мы уже поговорили об этой проблеме выше, но повторим еще раз. Недостаток ясного языка вызывает отторжение и усиливает ощущение, будто это что-то непонятное и недостижимое, что только подтверждает опасения, основанные на прошлом негативном опыте. Если люди не понимают, о чем речь, они не могут поддержать это.

Нереалистичные ожидания
В прошлом могли возникать завышенные ожидания в духе «технологии сами все решат» или обещания мгновенных результатов, которые не были выполнены. Это приводит к цинизму и недоверию.

КАК ПРЕОДОЛЕВАТЬ ТРУДНОСТЬ «НЕГАТИВНЫЙ ПРОШЛЫЙ ОПЫТ»?
Преодоление скептицизма, вызванного прошлыми неудачами, требует особой терпеливости, тактичности, прозрачности и последовательности в демонстрации нового подхода.

Признание и анализ прошлых ошибок
Не игнорируйте прошлый негативный опыт, а наоборот, открыто признайте его. Проведите «разбор полетов» по предыдущим неудачам: что пошло не так, почему? Привлеките к процессу ключевых участников провалившихся проектов и инициатив. Покажите, что будет делаться иначе, и инвестируйте время в объяснение того, почему новый подход будет работать.

Четкая дифференциация нового подхода
Ясно покажите, чем нынешняя стратегия управления данными принципиально отличается от предыдущих неудачных инициатив. Подчеркните, что это не просто «еще один ИТ-проект», а стратегическая, общекорпоративная трансформация с участием бизнеса и высшего руководства. Акцентируйте внимание на том, что новая стратегия:

• имеет сильное спонсорство высшего руководства;
• вовлекает бизнес как владельца данных, помогая определить, какие данные более важны;
• начинается с малых, но видимых побед;
• обеспечивает прозрачность и понятную коммуникацию (никакого жаргона).

Начинать с малых, управляемых пилотных проектов
Вместо попыток решить все проблемы сразу выберите один-два небольших, но критически важных кейса, где можно быстро продемонстрировать ощутимую ценность от нового подхода к данным. Например, начните с очистки самого критичного списка клиентов, чтобы маркетинговая кампания сразу показала лучший результат, или с создания одного, но очень точного отчета, который решит давнюю проблему финансового отдела. Цель этого упражнения — создать новый, позитивный опыт, который разрушит старые стереотипы.

Ясный, понятный язык и постоянная коммуникация
Откажитесь от сложной терминологии. Используйте простые, понятные слова и метафоры, чтобы объяснить суть и выгоды. Постоянно информируйте сотрудников о прогрессе, даже о небольших успехах. Это могут быть, например, регулярные внутренние новости, короткие видеоролики, «истории успеха» от сотрудников, которые уже почувствовали пользу от новых подходов.

Вовлечение «скептиков» в процесс
Не избегайте тех, у кого был негативный опыт. Наоборот, вовлеките их в процесс планирования или реализации, используя их знания о прошлых неудачах для того, чтобы избежать повторения ошибок. Их опыт может быть ценным, если его направить в конструктивное русло. Да, возможно, вовлечение будет стоить значительных усилий, но многие ответы находятся в истории.
Преодоление негативного прошлого опыта — это процесс восстановления доверия. Он требует терпения, честности, прозрачности и демонстрации реальных, ощутимых результатов, даже если они поначалу небольшие.
Проблема восприятия № 8. Боязнь прозрачности и контроля: «Увидеть мои ошибки? Нет уж, спасибо!»
Вернемся к заводу по производству стульев. Если раньше мастер Петрович вел свои записи в тетрадке, понятной только ему, а менеджер Светлана прятала свои сложные Excel-таблицы от чужих глаз, то появление единой системы обмена данными меняет правила игры. Теперь данные не просто доступны, они прозрачны. Можно будет легко увидеть, сколько древесины Петрович использовал, сколько брака допустил и насколько эффективно Светлана распределила краску.
И вот тут возникает мощная и очень человеческая трудность: боязнь прозрачности и контроля. Некоторые сотрудники могут опасаться, что более качественные и доступные данные выявят их ошибки, недоработки или неэффективность. Это вызывает естественное желание «спрятать» свои данные, исказить их или просто не вводить, чтобы избежать возможного порицания.

ПОЧЕМУ ПРОЗРАЧНОСТЬ ПУГАЕТ И КАК ЭТО ВРЕДИТ КОМПАНИИ?
Страх перед оценкой и наказанием
Если культура компании ориентирована на поиск виноватых, а не на решение проблем, сотрудники будут избегать прозрачности. Зачем показывать свои ошибки, если за это могут наказать, лишить премии или даже уволить? В такой среде данные, которые могли бы выявить проблему, будут скрываться или искажаться.

Иллюзия компетентности
Некоторые сотрудники могут использовать неясность или отсутствие данных как «дымовую завесу» для сокрытия собственной неэффективности или недостаточных навыков. Прозрачные данные разрушают эту иллюзию.

Защита «своей» территории
Как мы обсуждали ранее, данные часто воспринимаются как личная собственность или инструмент влияния: мол, если мои данные становятся доступны всем, я теряю часть своего контроля и, возможно, своего уникального положения в компании.

Устранение «серых зон»
Во многих организациях существуют «серые зоны» — неформальные процессы или лазейки, которые позволяют решать проблемы, обходя бюрократию. Прозрачные данные могут выявить эти зоны. И хотя это способствует стандартизации, но может восприниматься как угроза привычному и удобному способу работы.

Сопротивление автоматизации
Если данные становятся прозрачными и качественными, это открывает двери для автоматизации процессов. Некоторые сотрудники могут опасаться, что автоматизация сделает их работу ненужной или приведет к сокращению штата.
Все это порой приводит к тому, что сотрудники начинают активно или пассивно сопротивляться инициативам по управлению данными, поскольку видят в них угрозу своей безопасности и стабильности, а не возможность для улучшения.

КАК ПРЕОДОЛЕВАТЬ ТРУДНОСТЬ «БОЯЗНЬ ПРОЗРАЧНОСТИ И КОНТРОЛЯ»?
Преодоление этого страха требует не только технических решений, но и глубоких изменений в корпоративной культуре и подходе к ошибкам.

Изменение культуры: от поиска виноватых к решению проблем
Руководство должно четко заявить: «Мы ищем не виноватых, а решения. Ошибки — это уроки, которые помогают нам стать лучше». Поощряйте сотрудников открыто сообщать о проблемах с данными и предлагать пути их решения, гарантируя, что наказания за это не будет. Когда выявляется ошибка в данных, вместо того чтобы искать, кто ее допустил, сосредоточьтесь на том, как изменить процесс, чтобы она не повторялась. Отмечайте команды, которые успешно выявили и исправили проблемы.

Акцент на обучении и развитии, а не на наказании
Вместо того чтобы использовать данные для «полицейского контроля», применяйте их для выявления областей, где сотрудникам требуются дополнительное обучение или поддержка. Если данные показывают, что у кого-то есть трудности с заполнением определенных полей, предложите индивидуальное обучение или менторство, а не штрафы. Подчеркните, что прозрачность нужна для развития компетенций, а не для наказания.

Демонстрация выгод от прозрачности для самих сотрудников
Покажите, как доступные и качественные данные помогут сотрудникам выполнять свою работу лучше, быстрее и с меньшим стрессом. Прозрачность часто означает меньше времени на поиск информации, меньше споров на тему «кто виноват» и более точные инструменты для принятия решений. Например, мастер Петрович теперь может сам определить, какие заготовки ему нужны, и не звонить на склад. Светлана видит, сколько краски осталось, в режиме реального времени, и не переживает, хватит ли ее на следующую партию.

Защита персональных данных и конфиденциальности
Четко объясните, что прозрачность данных относится к производственным данным, а не к персональной эффективности каждого сотрудника в отрыве от контекста. Внедряйте строгие политики доступа и конфиденциальности, чтобы данные, которые не должны быть общедоступными, оставались защищенными. Подчеркните: хотя данные о производственном процессе будут прозрачны, личные данные сотрудника, например о его зарплате, останутся строго конфиденциальными.

Вовлечение в процесс определения метрик
Позвольте сотрудникам участвовать в определении того, какие данные будут отслеживаться и как использоваться для оценки эффективности. Это помогает снизить страх и повысить чувство сопричастности. Например, привлекайте мастеров цехов к обсуждению вопросов о том, какие производственные показатели будут наиболее полезны для отслеживания качества и эффективности, а не просто спускайте им готовые метрики сверху.
Преодоление страха перед прозрачностью — это построение культуры доверия, где данные воспринимаются как инструмент для коллективного улучшения и роста, а не дубина для наказания. И разумеется, никакой магии: такие культурные изменения качественно работают только сверху вниз.
Проблема восприятия № 9. Отсутствие четкой коммуникации и приверженности руководства: «Идите куда-то туда — там будет хорошо!»
Вернемся на наш завод чудесных деревянных стульев, где генеральный объявил руководству о внедрении новой стратегии управления данными и уехал по своим стратегическим делам. Он оставил начальникам цехов и управлений подписанный стратегический документ и сказал мотивирующее: «Стройте!» Начальники исполнительно передали распоряжение высшего руководства в отделы, а те — сотрудникам. Но каждый передавал по-своему, добавляя или убирая детали в меру своего понимания. Сотрудники, собираясь в курилке, начали перешептываться: «Зачем нам это управление данными? Какая-то новая причуда генерального. Не иначе как статью в модном журнале прочел. Ну, наиграется, забудет, и будем жить как жили — других проблем, что ли, мало?!»
Это одна из самых критических трудностей: отсутствие четкой коммуникации и последовательной приверженности со стороны руководства. Если цели и преимущества дата-повестки не донесены до сотрудников простым и понятным языком, это порождает слухи, неверные трактовки, скептицизм и в итоге — провал инициативы. Без постоянного и последовательного потока информации и видимой поддержки сверху даже самая блестящая стратегия останется лишь красивым документом.

ПОЧЕМУ ПЛОХАЯ КОММУНИКАЦИЯ И ОТСУТСТВИЕ ПРИВЕРЖЕННОСТИ УБИВАЮТ ДАЖЕ ЛУЧШИЕ ИНИЦИАТИВЫ?
Информационный вакуум заполняется слухами
Человеческая природа не терпит пустоты. Если руководство не предоставляет четкой информации о том, зачем меняются процессы работы с данными, что это даст сотрудникам и компании и каковы следующие шаги, люди начинают додумывать. Их домыслы часто негативны: «Нас хотят контролировать», «Эта инициатива приведет к сокращениям», «Это просто очередной бесполезный проект».

Отсутствие понимания и вовлеченности
Если сотрудники не понимают, как их действия вписываются в общую картину, они не будут мотивированы участвовать в изменениях. Они станут выполнять новые требования механически, без должного внимания к качеству или эффективности.

Демотивация из-за отсутствия наглядных успехов
Мы уже обсуждали данную тему, но это правда, которую необходимо четко помнить: проекты по управлению данными часто имеют отложенный эффект. Если нет наглядных успехов, которые постоянно демонстрируются и отмечаются, участники теряют мотивацию. Они не видят «света в конце тоннеля», и вера в инициативу постепенно угасает, подрывая доверие. «Мы старались, а результата нет — значит, это никому не нужно», — такой вывод делают сотрудники.

Имитация бурной деятельности
Без четких указаний и постоянного контроля со стороны руководства инициативы по данным порой превращаются в имитацию бурной деятельности. Отделы могут создавать видимость работы, но без реального прогресса, поскольку нет ощущения приоритета и ответственности.

Восприятие как «временной моды»
Если руководство не демонстрирует последовательную и долгосрочную приверженность, сотрудники могут воспринять дата-повестку как очередную управленческую «моду», которая скоро пройдет. В такой ситуации проще «отсидеться» и дождаться, пока волна схлынет.

КАК ПРЕОДОЛЕВАТЬ ТРУДНОСТЬ «ОТСУТСТВИЕ ЧЕТКОЙ КОММУНИКАЦИИ И ПРИВЕРЖЕННОСТИ СО СТОРОНЫ РУКОВОДСТВА»?
Преодоление этой трудности требует превращения коммуникации в стратегический инструмент, а приверженности — в видимое лидерство.

Постоянная и последовательная коммуникация «сверху вниз»
Каким бы банальным ни казался этот рецепт, но руководство должно регулярно и на разных уровнях объяснять цели, преимущества и прогресс стратегии управления данными. Это должно быть не разовое объявление, а постоянный поток информации. Например, ежеквартальные сообщения от СЕО о важности данных, ежемесячные «дайджесты данных» с успехами и вызовами, регулярные встречи руководителей отделов с командами для обсуждения хода инициативы.

Использование простого и понятного языка
Избегайте жаргона и излишней технологизации. Используйте метафоры и аналогии, которые резонируют с повседневным опытом сотрудников. Сосредоточьтесь на том, как данные улучшат их работу и принесут пользу конкретно им. Например, вместо «имплементация ETL-процессов» говорите «автоматизируем сбор отчетов, чтобы вы получали их быстрее».

Обучение как инструмент коммуникации
Обучение должно быть не только про «как делать», но и про «почему делать». Используйте образовательные программы как платформу для коммуникации стратегического видения и демонстрации прямой связи с бизнес-целями. Включите в курсы по работе с новой системой короткие модули о том, как собранные данные используются в других отделах и как это влияет на прибыль компании.

Демонстрация практической ценности и наглядных успехов
Активно и широко празднуйте даже небольшие победы. Покажите, как конкретные изменения в управлении данными привели к улучшению какого-либо бизнес-показателя или упрощению работы сотрудников. Например, если благодаря улучшению качества данных удалось сократить время обработки клиентских запросов на 10%, расскажите об этом всем. Если удалось автоматизировать рутинный отчет, покажите, сколько часов это сэкономило команде.

Активное участие и приверженность высшего руководства
Руководство должно не просто говорить, а показывать свою приверженность действиями. Это означает выделение ресурсов, разрешение конфликтов, использование данных в своих решениях и активное участие в ключевых мероприятиях по данным. Если СЕО регулярно ссылается на данные в своих выступлениях, просит «показать данные» при обсуждении проблем и участвует в заседаниях комитета по данным, это будет самым мощным сигналом для всей организации.
Преодоление трудностей требует постоянной и последовательной коммуникации, обучения и демонстрации практической ценности. Без этого даже самая продуманная стратегия управления данными рискует утонуть в море недопонимания и скептицизма. Когда каждый сотрудник понимает, куда движется компания и почему его вклад так важен, это создает мощный импульс для трансформации.
Проблема восприятия № 10. Недостаток времени и ресурсов на освоение новых подходов: «Мне бы день простоять да ночь продержаться!»
И снова завод, где каждый отдел — почти автономная единица, а система светлого цифрового будущего только строится. Руководители и сотрудники, помимо всех своих обычных обязанностей — производства стульев, продажи, маркетинга, финансового учета, — теперь должны еще и посещать собрания по внедрению управления данными, проходить обучение по новым системам, тщательнее заполнять журналы и разбираться в новых правилах.
В этот момент многие из них, уставшие и перегруженные, могут подумать: «Мне бы день простоять да ночь продержаться! Где взять еще время на все это?» Это одна из самых прагматичных, но очень серьезных трудностей: недостаток времени и ресурсов на освоение новых подходов. Сотрудники часто перегружены текущими задачами и не видят возможности выделить время на обучение и адаптацию к новым требованиям работы с данными.

ПОЧЕМУ НЕХВАТКА ВРЕМЕНИ И РЕСУРСОВ СТАНОВИТСЯ БАРЬЕРОМ?
Перегрузка текущими задачами
В большинстве организаций сотрудники уже работают на пределе возможностей. «У нас и так дел по горло!» — это не отговорка, а часто реальное положение дел. Добавление новых требований, даже стратегически важных, кажется очередным грузом, который невозможно поднять.

Ощущение «дополнительной» работы
Сотрудники часто воспринимают работу с данными (например, более тщательный ввод информации, следование новым стандартам) как «дополнительную» задачу, а не интегральную часть их основной работы, которая в будущем принесет им же пользу.

Отсутствие выделенного времени и поддержки
Руководство может объявить о важности дата-повестки, но не предоставить конкретного времени или ресурсов для ее освоения. Если обучение проводится «в свободное от работы время» или требует сверхурочных, мотивация будет крайне низкой.

Нехватка квалифицированных внутренних ресурсов
Для внедрения сложных систем управления данными часто требуются специфические навыки (архитекторы данных, инженеры данных, специалисты по управлению данными). Если таких специалистов нет в штате или их недостаточно, текущие сотрудники вынуждены брать на себя эти роли без должной подготовки, что приводит к задержкам и ошибкам.

Приоритет «пожаротушения» над стратегией
В условиях постоянных операционных «пожаров» (срочные клиенты, горящие дедлайны, незапланированные проблемы) стратегические инициативы, такие как управление данными, отходят на второй план. «Сначала потушим пожар, потом будем думать о строительстве новых объектов» — такая логика преобладает, хотя именно новое могло бы предотвратить эти пожары.
В результате, даже если сотрудники понимают важность, у них физически нет возможности или ресурсов на полноценное участие, что замедляет или полностью останавливает процесс трансформации.

КАК ПРЕОДОЛЕВАТЬ ТРУДНОСТЬ «НЕДОСТАТОК ВРЕМЕНИ И РЕСУРСОВ»?
Преодоление этой трудности требует системного подхода к управлению ресурсами и приоритетами.

Четкое выделение времени на освоение и адаптацию
Руководство должно официально выделить время в рабочем графике сотрудников на обучение, участие в проектах по данным и адаптацию к новым процессам. Это время должно быть признано частью их основной работы, а не «дополнительной нагрузкой». Например, для каждого сотрудника стоит официально отвести два — четыре часа в неделю на обучение по данным или работу в проектной группе. Это должно быть явно прописано в их должностных обязанностях или планах развития.

Приоритизация задач и снижение нагрузки на первом этапе
На начальных этапах внедрения управления данными, возможно, потребуется пересмотреть и временно снизить приоритет других, менее критичных задач для сотрудников, чтобы дать им возможность сосредоточиться на освоении новых подходов. Если внедряется новая система ввода данных, на первое время можно освободить команду от некоторых рутинных отчетов, которые будут генерироваться автоматически новой системой в будущем. Нередко в это время полезно провести ревизию того, что действительно полезно, а что делается просто по инерции.

Инвестиции в обучение и развитие навыков
Создайте комплексные, но гибкие программы обучения, которые можно проходить в удобное время (онлайн-курсы, короткие вебинары, микрообучение). Обеспечьте доступ к ресурсам, которые помогут сотрудникам осваивать новые инструменты и концепции. Например, внедрите внутреннюю платформу электронного обучения с курсами по данным, доступными в режиме 24/7, или проводите регулярные «обеденные семинары» по данным.

Привлечение внешних экспертов или временного персонала
Если внутренних ресурсов не хватает, рассмотрите возможность привлечения внешних консультантов, аутсорсинговых компаний или временного персонала для выполнения части текущих задач или помощи в реализации проектов по данным. Например, можно нанять консультантов для помощи в первоначальной разработке архитектуры данных или временно нанять персонал для ввода исторических данных, чтобы разгрузить основные команды.

Использование «быстрых побед» для освобождения времени
Выбирайте те «быстрые победы», которые не только демонстрируют ценность данных, но и фактически освобождают время сотрудников за счет автоматизации рутинных операций или упрощения процессов. Например, если автоматизация сбора данных для ежемесячного отчета экономит бухгалтеру пять часов в месяц, он увидит прямую выгоду и будет более мотивирован к дальнейшим изменениям.

Создание внутренней базы знаний и поддержки
Разработайте легкодоступную внутреннюю базу знаний (Wiki, портал) с инструкциями, FAQ, глоссарием и контактными лицами для вопросов по данным. Организуйте внутренние «горячие линии» или назначьте «амбассадоров данных», к которым можно обратиться за помощью. Сотрудник, у которого возник вопрос по новой системе, может быстро найти ответ или обратиться к коллеге, а не тратить часы на поиск решения.
Преодоление нехватки времени и ресурсов — инвестиция в будущее. Когда компания осознанно выделяет необходимые ресурсы и демонстрирует, что заботится о своих сотрудниках, предоставляя им время и инструменты для адаптации, она не только внедряет стратегию управления данными, но и повышает общую производительность и удовлетворенность персонала.
Проблема восприятия № 11. Разрыв между «продвинутыми» энтузиастами данных и «отстающими»: «Они говорят на другом языке!»
Представьте наш завод, который готовится к работе с новыми подходами к управлению данными. В некоторых отделах есть молодые, энергичные сотрудники и руководители, которые с горящими глазами осваивают новые технологии, видят в этом будущее и даже сами предлагают, как улучшить сбор информации. Они — «продвинутые» энтузиасты данных. Они видят потенциал и готовы учиться.
Однако в других подразделениях, или даже в тех же отделах, есть опытные, но более консервативные сотрудники, которые привыкли к старым методам. Для них все эти «цифровые» новинки — непонятная и излишняя морока. Они не горят желанием учиться и чувствуют себя неловко рядом с «продвинутыми» коллегами. Это «отстающие», и между ними и энтузиастами начинает расти цифровой разрыв.

ПОЧЕМУ ЦИФРОВОЙ РАЗРЫВ ОПАСЕН ДЛЯ КОМПАНИИ?
Нарастание непонимания и отчуждения
Когда часть команды быстро осваивает новые подходы, а другая отстает, это приводит к разобщенности. Энтузиастов может раздражать медлительность коллег, а «отстающие» чувствуют себя глупыми, ненужными или обособленными. Это разрушает командный дух и приводит к снижению общей эффективности.

Снижение общей скорости трансформации
«Скорость эскадры определяется скоростью движения самого медленно идущего корабля». Если значительная часть команды не успевает за изменениями, вся инициатива замедляется или вовсе буксует.

Усиление сопротивления
Сотрудники, которые чувствуют себя «отстающими», могут активно или пассивно сопротивляться изменениям: игнорировать новые правила, избегать обучения или даже саботировать процессы, чтобы «доказать», что новые подходы не работают.

Потеря ценных сотрудников
Опытные, но менее адаптивные сотрудники могут чувствовать себя вытесненными и демотивированными, что в итоге порой приводит к их уходу, а это потеря ценных знаний и опыта.

Трудности восприятия усиливаются, если дата-инициативы идут «снизу вверх» без поддержки топ-менеджмента
Если инициатива по данным исходит от группы энтузиастов (например, в отделе аналитики) и пытается «продвинуться» на всю компанию без явной, сильной и видимой поддержки высшего руководства, она быстро столкнется с непреодолимыми барьерами. «Кто эти ребята? Почему мы должны их слушать? Нам начальство ничего не говорило!» — такая реакция неизбежна. Инициатива «снизу вверх» без легитимности и ресурсов сверху воспринимается как «хобби» нескольких человек, а не стратегическое направление.

КАК ПРЕОДОЛЕВАТЬ ТРУДНОСТЬ «РАЗРЫВ МЕЖДУ “ПРОДВИНУТЫМИ” И “ОТСТАЮЩИМИ”»?
Важно найти подход ко всем группам сотрудников, чтобы не создавать цифровой разрыв внутри компании, а преодолевать его.

Обеспечение сильного спонсорства высшего руководства
Как мы уже неоднократно обсуждали, поддержка высшего руководства крайне важна. Только их явная приверженность и активное участие могут дать инициативам «снизу вверх» необходимый вес и легитимность. Они должны постоянно напоминать, что это не «хобби», а стратегическое направление для всего флота. Например, генеральный директор регулярно выступает с обращениями о важности данных, лично участвует в запусках ключевых дата-проектов и признает достижения команд.

Сегментированное обучение и поддержка
Не применяйте одинаковый подход ко всем. Разработайте разные программы обучения для разных групп сотрудников, учитывая их текущий уровень подготовки, роль и скорость усвоения материала. Для «отстающих» предложите более базовые, медленные курсы, индивидуальные консультации и менторство. Для «продвинутых» — более сложные, ускоренные программы и возможности для лидерства в новых проектах.

Программы менторства и «чемпионы данных»
Создайте систему, где «продвинутые» энтузиасты становятся менторами для своих менее опытных коллег. Поощряйте обмен знаниями и взаимную помощь. Назначьте «чемпионов данных» в каждом отделе, которые будут первыми осваивать новые инструменты и помогать коллегам на местах, говоря с ними на одном языке и объясняя практические аспекты. В крупных оргструктурах возможно создание локальных офисов CDO, помогающих внедрению управления данными в конкретном функциональном подразделении.

Четкое целеполагание и адресованная каждому коммуникация
Объясняйте цели внедрения управления данными так, чтобы они были понятны и релевантны для каждой группы сотрудников. Коммуникация должна быть инклюзивной, обращаться к каждому, а не только к «технически подкованным». Подчеркните, что новые подходы не заменяют ценный опыт «старой гвардии», а усиливают его с помощью новых инструментов и информации.

Фокус на малых, видимых успехах для всех
Планируйте «быстрые победы», которые будут заметны и принесут пользу не только «продвинутым», но и «отстающим». Это поможет им увидеть ценность изменений и снизит страх. Если внедрение новой системы помогает сократить рутину даже для самых консервативных сотрудников, они скорее примут изменения.

Терпение и поощрение процесса, а не только результата
Признавайте и поощряйте усилия сотрудников по адаптации и обучению, даже если прогресс медленный. Создайте безопасную среду, где можно задавать вопросы и совершать ошибки, не боясь осуждения. Например, отметьте сотрудника, который успешно прошел новый обучающий курс, даже если он еще не «эксперт».
Важно найти подход ко всем группам сотрудников, чтобы не создавать цифрового разрыва внутри компании. Преодоление этого разрыва — это не только про технологии, но и про эмпатию, терпение и умение адаптировать стратегию коммуникации и обучения под потребности каждого. Только тогда вся организация сможет двигаться к новым горизонтам с единой целью и не теряя настроя.
Проблема восприятия № 12. «Паралич анализа»: слишком много данных, непонятно, что с ними делать
Представьте, что наш директор завода, вдохновленный идеей нового качества работы с данными, приказывает всем подразделениям собирать абсолютно всю информацию, которая им попадается: о каждой стружке, каждом распиле, каждом упавшем шурупе — каждой мелочи, одним словом. Журналы заполняются тысячами страниц беспорядочных записей. Работники с трудом справляются с бесконечным вводом данных. Затем все эти записи поступают в центральную систему.
И вот уже сидят мудрые аналитики, окруженные горами этих журналов. Они смотрят с растерянностью: «Слишком много данных, непонятно, что с ними делать!» Вместо того чтобы получить четкие указания для дальнейшего движения, они погребены под лавиной неструктурированной информации. Такая ситуация, когда обилие данных без четких инструментов и навыков их обработки вызывает растерянность и фрустрацию, называется «параличом анализа».

ПОЧЕМУ ОБИЛИЕ ДАННЫХ МОЖЕТ БЫТЬ ХУЖЕ, ЧЕМ ИХ НЕДОСТАТОК?
Перегрузка информацией
Человеческий мозг не приспособлен для обработки огромных объемов неструктурированной информации. Когда данных слишком много и они не приведены в порядок, возникает чувство беспомощности и неспособности принять какое-либо решение. Руководители и аналитики вместо анализа тратят время на попытки отыскать хоть что-то полезное в этой груде данных.

Отсутствие фокуса и приоритетов
Без стратегии, которая определяет, какие данные важны для достижения конкретных бизнес-целей, компания собирает все подряд. Это приводит к тому, что ценные данные тонут в море шума, а сотрудники не понимают, на чем им сосредоточиться.

Низкое качество данных
При подходе «собирай все» качество данных неизбежно страдает. Сотрудники торопятся, заполняя журналы «для галочки», зная, что эти данные, скорее всего, никогда не будут проанализированы. Это создает еще больший хаос и снижает доверие к информации.

Отсутствие навыков и инструментов
Даже если есть желание что-то делать с этими данными, часто нет необходимых навыков (как их очистить, проанализировать, визуализировать) и подходящих инструментов (программное обеспечение, аналитические платформы).

Фрустрация и демотивация
Когда сотрудники тратят время и силы на сбор данных, которые затем «лежат мертвым грузом» или не приносят пользы, это вызывает сильное разочарование. Они теряют мотивацию продолжать эту работу.
В результате компания, вместо того чтобы использовать данные как свой главный ресурс, оказывается парализованной их избытком и недоверием. Решения по-прежнему принимаются на основе интуиции или обрывков информации, а не системного анализа, потому что «разобраться во всем этом» кажется непосильной задачей.

КАК ПРЕОДОЛЕВАТЬ ТРУДНОСТЬ «ПАРАЛИЧ АНАЛИЗА»?
Преодоление «паралича анализа» требует стратегического подхода к данным, фокусировки и развития необходимых компетенций.

Четкое определение бизнес-целей и ключевых вопросов
Прежде чем собирать данные, задайте вопрос: «Какие бизнес-проблемы мы пытаемся решить? Какие решения нам нужно принять?» Это должно быть первым шагом в стратегии управления данными. Вместо «собирать все» необходимо было определить: «Нам нужны данные о темпах расходования материалов для оптимизации поставок и складских остатков и о состоянии станков для предотвращения поломок. Остальное второстепенно». Фокусируйтесь на данных, которые отвечают на критически важные бизнес-вопросы.

Принцип «меньше, да лучше»
Сосредоточьтесь на сборе качественных, релевантных данных, даже если их объем меньше. Лучше иметь немного точных и чистых данных, чем гигабайты бесполезной информации. Например, введите строгие стандарты для заполнения журналов, собирайте только те показатели, которые имеют прямое отношение к качеству продуктов и процессу их выпуска.

Инвестиции в инструменты и платформы для обработки данных
Предоставьте командам необходимые инструменты для очистки, структурирования, анализа и визуализации данных. Это могут быть BI-системы, аналитические платформы или даже продвинутые Excel-шаблоны. Обучите сотрудников использованию инструментов автоматического сбора и проверки качества данных.

Развитие навыков работы с данными
Обучайте сотрудников не только сбору данных, но и их анализу, интерпретации и превращению в полезные выводы. Развивайте навыки работы с инструментами и критическое мышление. Организуйте курсы для сотрудников и руководителей по анализу и прогнозированию показателей деятельности и рисков, чтобы они могли самостоятельно извлекать пользу из данных.

Демонстрация ценности и «рассказывание историй с помощью данных»
Покажите, как из большого объема данных можно извлечь ценные инсайты, которые помогут принять лучшее решение. Превращайте сложные аналитические отчеты в понятные «истории», которые объясняют, что произошло, почему и что делать дальше. Например, вместо сухих цифр о расходе древесины покажите, как анализ данных выявил, что древесина определенного поставщика приводит к 10%-ному повышению уровня брака, что позволит сменить поставщика и сэкономить.

Поэтапный подход к сбору и анализу
Начинайте с малого. Сначала соберите и проанализируйте данные по одной, наиболее критичной области. После успешного опыта масштабируйте. Сначала наведите порядок в данных о продажах, затем переходите к данным о производстве, потом к маркетингу.
Преодоление «паралича анализа» — это превращение беспорядочной массы информации в управляемый, ценный ресурс. Это требует дисциплины, фокуса, правильных инструментов и развития навыков, чтобы данные стали не бременем, а ценным ресурсом, указывающим верный и эффективный путь к бизнес-целям.
Проблема восприятия № 13. Непонимание, с чего начать: «Где же та самая первая доска?»
А тем временем руководство нашего завода поверило, что внедрение практик по управлению данными приведет их предприятие к большему успеху и лучшей конкурентоспособности. Все воодушевлены перспективами, но тут встает вопрос: «С чего начать?» Собирать больше данных? Начать внедрение новой платформы данных? Отправить всех на учебу? Заняться чисткой имеющихся данных? Сделать в каждом цеху по информационной панели? Идей много, все кажутся нужными и важными. Но без четкого понимания последовательности, даже при наличии огромного желания, начинается ступор.
Это одна из ключевых трудностей: непонимание, с чего начать. В огромном объеме задач, связанных с управлением данными, легко потеряться. Вместо того чтобы двигаться, компания может погрузиться в бесконечные дискуссии или метаться от одной маленькой проблемы к другой.

ПОЧЕМУ ОТСУТСТВИЕ ЧЕТКОГО СТАРТА И ХАОТИЧНЫЕ ДЕЙСТВИЯ МЕШАЮТ ПРОГРЕССУ?
Расфокусировка и распыление усилий
Когда нет четкого приоритета, энергия и ресурсы распыляются на множество мелких задач, ни одна из которых не доводится до конца или не приносит значимого результата. Это как пытаться забить сразу тысячу гвоздей вместо того, чтобы сосредоточиться на ключевых элементах конструкции.

Отсутствие видимых результатов
Без фокуса на конкретных, ощутимых бизнес-проблемах инициативы по данным могут казаться абстрактными и далекими от реальности. Если нет четкой цели, то нет и видимого прогресса, что приводит к демотивации, как мы обсуждали ранее.

Иллюзия прогресса при решении «точечных» проблем
Иногда компании пытаются решить отдельные, «горящие» проблемы с данными, не имея общей стратегии. Например, «улучшим качество данных о клиентах» — прекрасная цель. Но если это делается без учета того, как эти данные будут использоваться другими отделами, как они связаны с данными о продуктах или заказах, то можно получить временное улучшение в одном месте и породить проблему более высокого порядка в другом. Представьте, что вы улучшили качество воды в одном ведре, но источник остался грязным, и все остальные ведра всё так же наполняются мутной водой. Решая частные проблемы несистематизированно, вы создаете «заплатки», которые не только не устраняют корневую проблему, но и могут затруднить будущее системное решение. Каждая «заплатка» может иметь свой формат, свои правила, что делает интеграцию данных еще сложнее в перспективе.

«Технологическая гонка вооружений»
Непонимание, с чего начать, часто ведет к тому, что компании начинают скупать модные ИТ-решения, надеясь, что технология сама по себе решит все проблемы, без привязки к конкретным бизнес-задачам. Это усугубляет ситуацию. Правда, нередко откладывая финальное разочарование на некоторое время.

КАК ПРЕОДОЛЕВАТЬ ТРУДНОСТЬ «НЕПОНИМАНИЕ, С ЧЕГО НАЧАТЬ»?
Преодоление этого ступора требует стратегического фокуса на конкретных бизнес-проблемах и системного подхода к их решению.

Фокус на конкретных, высокоприоритетных бизнес-проблемах
Начните с определения двух-трех наиболее острых бизнес-проблем, которые можно решить с помощью улучшения данных. Это могут быть проблемы, которые напрямую влияют на прибыль, клиентский опыт, операционные издержки или согласованную управляемость организации. Важно, чтобы эти проблемы были понятны и ощутимы для бизнеса. Вместо абстрактного «улучшим все данные» выберите «улучшим качество данных о клиентах, чтобы снизить отток на 5%» или «оптимизируем данные о запасах для сокращения издержек на 10%».

Принцип «начинать с малого, мыслить масштабно» — системный подход к решению частных проблем
Запустите пилотный проект для решения выбранной бизнес-проблемы. Но при этом убедитесь, что решение, которое вы разрабатываете, — часть долгосрочной архитектуры данных и может быть масштабировано на другие области в будущем. Каждое точечное решение должно соответствовать общим принципам и стандартам, определенным в стратегии управления данными. Избегайте создания уникальных «заплаток», которые потом невозможно интегрировать. Например, если вы улучшаете данные о клиентах, сразу определите, как эти «чистые» данные будут поступать в CRM, в маркетинговые системы и в финансовые отчеты, чтобы не создавать новых силосов.

Разработка дорожной карты (Road Map)
Определите последовательность шагов и проектов. Создайте дорожную карту, которая показывает, как текущие «быстрые победы» или пилотные проекты вписываются в общую долгосрочную стратегию управления данными. Эта карта покажет, что после решения проблемы с клиентскими данными мы перейдем к данным о продуктах, а затем к финансовым данным, используя те же принципы и стандарты. Проработайте хотя бы высокоуровневый график необходимых ресурсов. На этом этапе, как правило, приходят важные осознания о реально возможных темпах движения.

Приоритизация на основе бизнес-ценности и сложности
Используйте матрицу для приоритизации проблем: выбирайте те, которые приносят наибольшую бизнес-ценность и относительно легко реализуемы на первом этапе.
Непонимание, с чего начать, — не приговор, а призыв к структурированию и фокусировке. Важно не только выбрать правильное направление (конкретная бизнес-проблема), но и убедиться, что каждый сделанный шаг — часть более крупного, системного плана. Только тогда компания сможет эффективно двигаться к своему лучшему будущему, избегая «паралича» и создавая устойчивое конкурентное преимущество.
Дополнительные факторы сложности восприятия дата-повестки
В заключение обсудим еще несколько факторов, которые могут оказывать существенное влияние на формирование и реализацию повестки по управлению данными.

РАБОТУ CDO С ТРУДОМ ИЗМЕРЯЮТ (ДЕНЬГАМИ) В СТРУКТУРЕ ДОХОДОВ-РАСХОДОВ
Если генеральный директор спрашивает руководителя отдела продаж: «Сколько прибыли вы принесли в этом квартале?» — ответом будут конкретные цифры. Но когда он обращается к CDO: «А сколько вы заработали для нас, наведя порядок в данных?» — CDO чаще всего не может ответить: «Я принес 10 миллионов евро!»
Работа CDO и ценность управления данными с трудом измеряются в привычных финансовых показателях доходов и расходов. В большинстве случаев CDO не генерирует прямую выручку. Его работа — снижение невидимых издержек, предотвращение рисков, улучшение качества решений, которые потенциально принесут выручку другим отделам или позволят избежать потерь. Этот непрямой, отложенный и часто трудноизмеримый характер ROI делает роль CDO и всю дата-повестку уязвимой для сокращения финансирования или деприоритизации.

ТРЕБУЕТСЯ ИНВЕСТИРОВАТЬ МНОГО ВРЕМЕНИ, ЧТОБЫ ПОНЯТЬ КОРНЕВЫЕ ПРИЧИНЫ ПРОБЛЕМ, СВЯЗЬ С ПРОВОДИМЫМИ МЕРОПРИЯТИЯМИ И ЭФФЕКТЫ
Чтобы понять, почему отчет по продажам постоянно расходится с финансовым отчетом, CDO-офису нужно погрузиться в детали: откуда берутся данные, кто их вводит, какие системы задействованы, какие процессы их обрабатывают. Это может занять месяцы, чтобы затем объяснить генеральному директору, что для устранения этой «маленькой» проблемы с расхождениями нужно изменить процесс ввода данных в трех отделах, обучить двести человек и внедрить новую систему проверки, потребуется еще больше времени. И даже тогда эффект — повышение точности отчетов — не всегда будет виден в денежном эквиваленте мгновенно.
Топ-менеджмент, чье время — самый ценный ресурс, не готов инвестировать столько времени, чтобы понять корневые причины проблем с данными, связь между проводимыми мероприятиями CDO и их долгосрочными, косвенными эффектами. Они хотят быстрых ответов и простых решений, а дата-повестка часто предлагает сложную картину и необходимость глубокого погружения.

ПРАКТИЧЕСКИ ОТСУТСТВУЮТ РЕГУЛЯТОРНЫЕ ТРЕБОВАНИЯ К УПРАВЛЕНИЮ ДАННЫМИ (В НАШЕЙ ЮРИСДИКЦИИ)
В некоторых странах существуют строгие регуляторные требования, вынуждающие компании инвестировать в определенные процессы и системы, а в России в отношении управления данными таких требований часто нет или почти нет.
Это означает, что для многих компаний инвестиции в управление данными — вопрос не комплаенса (обязательного соблюдения), а эффективности и стратегического преимущества. Если нет «кнута» в виде штрафов за несоблюдение, то и мотивация для инвестиций снижается. Зачем тратить ресурсы на то, чего не требует закон? Это еще один фактор, который может удерживать топ-менеджмент от полноценной приверженности дата-повестке, ведь в их понимании это не «срочно» и не «обязательно».

ДЛЯ ДОСТИЖЕНИЯ СЕРЬЕЗНЫХ СДВИГОВ ПРИХОДИТСЯ МЕНЯТЬ КУЛЬТУРУ ОРГАНИЗАЦИИ, А ЭТО СЛОЖНО, ДОЛГО И ПОРОЙ ОПАСНО
Мы уже говорили об этом, но для топ-менеджмента это особенно острый вопрос. Ведь именно они отвечают за «погоду в доме». Изменение культуры организации — это как попытка изменить направление движения огромного, инерционного танкера в бурном море. Это не только требует огромных усилий, но и сопряжено с рисками: сопротивлением, демотивацией, потерей ключевых сотрудников.
Для топ-менеджера, который привык к быстрому принятию решений и видимым результатам, погружение в сложный, многолетний процесс культурной трансформации, без гарантированных быстрых побед и с потенциальными «бунтами на корабле», может казаться слишком дорогим и рискованным предприятием.
Выводы
Да, путь от старого завода, где каждый ведет свою тетрадку, к современному предприятию, где данные — кровь в едином организме, тернист. Он требует не столько технических инструкций, сколько мужества менять культуру. Но первый и самый важный шаг вы уже сделали: признали, что Петрович, Светлана и Ольга — не проблема, а ключ к решению. Вы начали смотреть на данные их глазами. А это и есть начало большой трансформации.
В этой главе мы провели анализ целого ряда трудностей восприятия, и становится очевиден главный вывод: самый мощный барьер на пути дата-повестки — не технологии и не деньги, а люди и культура. Мы увидели, что сопротивление рождается из естественного страха перед переменами, непонимания личной выгоды, усталости от прошлых неудач и удобства привычного «как-то».
Но осознание этих проблем — не приговор, а первый и самый важный шаг к их преодолению. Мы убедились, что универсального рецепта нет, однако есть общие принципы: постоянная и простая коммуникация, фокус на конкретные бизнес-выгоды для каждого, поддержка лидеров и терпение. Ведь выращивание «дуба» данных — это марафон, а не спринт.
Не надо бояться этих трудностей. Стоит воспринимать их не как стены, а как повороты на пути трансформации. Важнейшая задача — найти или стать тем «переводчиком» и проводником, который поможет каждому сотруднику, от мастера Петровича до генерального директора, увидеть в данных не угрозу, а союзника. Когда это произойдет, управление данными перестанет быть «проектом» и станет естественной средой, в которой организация дышит полной грудью и движется к успеху.

Глава 7. Достигать нельзя измерить, или Система KPI для управления данными

Любая деятельность в организации направлена на достижение определенных целей, зафиксированных в стратегии развития компании. Но чтобы понимать, насколько успешно организация продвигается к установленному амбициозному видению «образа результата», важно иметь систему измерения — показатели эффективности.
В главе 2 мы подробно рассмотрели основные аспекты стратегии управления данными и ее сопряженность с общей стратегией организации. Так, цели и задачи функции управления данными должны быть сфокусированы на достижении бизнес-целей. И каждый сотрудник организации должен знать основные стратегические ориентиры, направления развития компании как с точки зрения бизнес-метрик, так и с точки зрения данных, работа с которыми — часть его повседневной работы независимо от ранга и подразделения.
В этой главе мы поговорим:

• о ключевых принципах системы KPI для разных направлений управления данными (DG);
• организации жизненного цикла установки KPI, контроля и мониторинга их исполнения;
• разнице между Change DG KPI и Run DG KPI (показатели эффективности задач развития направлений управления данными и задач текущей деятельности DG);
• участниках процессов управления данными, для которых DG KPI становятся частью целеполагания и мотивации;
• зависимости количества и сложности KPI от уровня зрелости организации в части управления данными.
Вижу цель — не вижу препятствий!
Основные принципы, которыми необходимо руководствоваться при разработке системы ключевых показателей эффективности для управления данными:

• целеполагание функции управления данными в соответствии со стратегическими метриками оценки эффективности по бизнес-направлениям (принцип наследования);
• формулирование целей и метрик оценки их достижения по SMART;
• структурированность системы KPI по направлениям DG;
• вплетение KPI в систему мотивации сотрудников — участников процессов управления данными;
• регулярность замера KPI и выработка корректирующих мероприятий.

Чтобы понять, как применяется принцип наследования бизнес-метрик, рассмотрим пример крупной логистической компании, которая поставила перед собой стратегические цели — за два года выйти в лидеры по перевозке крупногабаритных грузов по России и нарастить портфель корпоративных клиентов на 25%. Соответственно, в стратегии управления данными должны появиться зеркальные задачи, затрагивающие сегменты данных: данные корпоративных клиентов и данные цепочки обработки логистики крупногабаритных грузов.
Продолжим пример логистической компании. Используем пирамиду каскадирования стратегических целей до KPI участников процессов управления данными (рис. 7.1) и перейдем с первого уровня цели — наращивание портфеля корпоративных клиентов — к формированию конкретного кейса. В компании о проблеме было известно давно: разные списки клиентов велись в различных информационных системах по всей цепочке формирования заказа — сначала при подаче заявки через сайт самим потенциальным клиентом, затем при документарном оформлении счета-фактуры на доставку груза отделом продаж. В складской системе также осуществлялся ввод данных о клиенте и адресах маршрутных листов при отгрузке заказа. При финансовых расчетах в бухгалтерии информация о клиенте частично копировалась, но дополнительно обогащалась сведениями о счетах и суммах взаимозачетов. Наконец, при обработке жалоб и обращений данные фиксировались в CRM-системе.
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Рис. 7.1. Каскадирование стратегических целей до KPI DG

Ситуация усугублялась еще и тем, что информационные системы слабо интегрированы между собой, а данные между регионами и площадками передавались преимущественно по электронной почте между сотрудниками различных подразделений. Таким образом, выявлен объект: «Данные корпоративных клиентов». Локализованы процессы и информационные системы, в которых находятся эти сведения, а также ключевые участники / подразделения, которые осуществляют ввод и передачу данных от начального момента заявки на заказ до финальной точки обработки обратной связи от клиента.
Если пройти уровни 2, 3 и 4 пирамиды каскадирования целей, то решением вышеуказанной проблемы может стать внедрение системы класса MDM (Master Data Management, управление основными данными) для единообразного управления клиентскими данными, создания «золотой записи» по клиенту и выстраивания системы правил по дистрибуции этой информации и ее переиспользованию на всех участках цепочки создания ценности логистической компании.
И на пятом уровне вырисовывается вполне конкретная задача — «Создание золотой записи клиента». Ответственность за ее реализацию логично распределить на отдел продаж, который, согласно процессу, становится точкой входа и валидации сведений, поступивших от потенциального клиента через сайт или по телефону, и максимально заинтересован в росте продаж и увеличении клиентского портфеля.
Соответственно, на шестом уровне у отдела продаж и его руководителя появится задача и KPI по внедрению MDM-системы, созданию правил и процедур единообразного ведения и дистрибуции клиентской информации, а у сотрудников, работающих с этим классом данных, — KPI на процент качества клиентских данных. В итоге данный пример декомпозиции стратегической цели по увеличению портфеля корпоративных клиентов через призму работы с критичными для этого процесса данными позволит компании существенно улучшить клиентский опыт и достичь амбициозной планки, зафиксированной в стратегии.

ТОЧНОСТЬ — ВЕЖЛИВОСТЬ КОРОЛЕЙ
От того, насколько точно руководитель озвучивает цели и задачи, которые необходимо реализовать сотрудникам, насколько они понятны и однозначно сформулированы, зависит успех в реализации амбициозных планов. Этот принцип работает универсально не только для задач по управлению данными.
Вернемся к примеру логистической компании и рассмотрим через SMART-методику поставленную цель, добавим четкости и ясности в формулировки для руководителя отдела продаж, которому поручено ее выполнить. Конкретна ли цель в формулировке «Создать систему “золотой записи клиента” и внедрить ее использование во всех подразделениях компании»? Да, цель вполне конкретна и выполняет первое требование: S — Specific. А вот для измеримости (M — Measurable) не хватает метрик и цифр с формулами расчета, чтобы начальнику отдела продаж стало понятно, как будут измерять процент достижения этой цели. Здесь могут быть предложены следующие метрики.
1. MDM-система введена в промышленную эксплуатацию.
2. 100% клиентских анкет внесены в новую систему, по ним создана «золотая запись».
3. Реализованы интеграции с ключевыми информационными системами (сайтом компании, с системой складского учета, с системой бухгалтерского учета, CRM).
4. 100% сотрудников обучены правилам работы с «золотой записью по клиентским данным».
5. Уровень качества данных по корпоративным клиентам не менее 95%.
Далее, чтобы понять, достижима ли она (A — Achievable), необходимо оценить ресурсы на ее выполнение и их доступность, а именно необходимые сроки, бюджет и компетенции. И если все запрошенные ресурсы доступны и выделены ответственному за реализацию столь амбициозной цели, то есть все основания надеяться на успех. Поскольку задача по созданию «золотой записи» каскадирована через призму данных из стратегической цели, сомневаться в ее релевантности не приходится; таким образом, пункт о R — Relevance выполнен. И наконец, T — Time bound, ограниченность по времени. В вышеприведенном примере, к сожалению, этот вопрос пока не поднимался, поэтому необходимо установить четкие сроки выполнения задачи: например, за один год MDM-система должна быть реализована и введена в промышленную эксплуатацию, и так по всем пяти поставленным задачам данного направления для руководителя отдела продаж.

ЛУЧШАЯ КАРТА НЕ ПОКАЖЕТ ВАМ ВСЕХ ДОРОГ, НО ПОМОЖЕТ ВЫБРАТЬ СВОЮ
Существует несколько основных мировых методологий, которые дают структуру направлений DG. Это DAMA DMBoK, DCAM, DCMM, ISO/IEC 38505, BCBS239, Gartner и пр. В России можно ориентироваться на Политику по управлению данными, выпущенную Министерством цифрового развития, связи и массовых коммуникаций РФ (в форме Методических рекомендаций по организации системы управления данными государственных информационных систем, создаваемых, развиваемых и эксплуатируемых на единой цифровой платформе Российской Федерации «ГОСТЕХ»), а также ряд методических рекомендаций по эффективному управлению данными, разработанных Банком России для участников финансового рынка[27].
Список направлений DG, основанный на вышеуказанных документах и стандартах, приведен в табл. 7.1.
Таблица 7.1. Управление данными: направления
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Теперь у вас есть карта направлений, по которым и будут проводиться назначение ответственных в вашей организации, установка целей и KPI. Безусловно, каждая компания сама для себя принимает решение, в какое из направлений DG сейчас важнее всего инвестировать внимание и ресурсы, поскольку его развитие максимально поспособствует достижению стратегических бизнес-целей, или в какой области сосредоточены основные риски и болевые точки, препятствующие динамичному развитию компании. Также важно понимать, что на разных этапах развития компании могут доминировать различные направления DG. А по мере «взросления» бизнес-процессов организации те или иные направления DG могут становиться ключевыми и реперными для дальнейшего роста на рынке в своей отрасли.

«Я — ЧЕЛОВЕК МАЛЕНЬКИЙ. ВЫ СКАЖИТЕ ПРОСТО, ПРИКЛЕИТЬ ИЛИ ПРИБИТЬ?»
Нередко руководители компании, имея в голове амбициозную идею, очень четко представляя «образ результата» и понимая, куда компания должна прийти через год-два, даже зафиксировав это в стратегии, не осознают или упускают из виду, что конкретный сотрудник, который на своем участке выполняет ежедневную работу, не всегда понимает «высшие цели».
ПАРАДОКС СТЕКЛЯННОГО БОЯ
На одном советском стекольном заводе руководство озаботилось борьбой с браком. Была поставлена амбициозная цель: снизить процент бракованной продукции до нуля. Звучит как стратегический ориентир.
Разработку KPI поручили бухгалтерии и отделу планирования. Те, руководствуясь логикой «чем меньше боя сдается на переплавку, тем меньше брака производится», выработали формулу: KPI = вес стеклянного боя (отходов), сданного в утиль, в тоннах в месяц. Целевое значение этого KPI должно было стремиться к 0.
Начальникам цехов спустили план: «Ежемесячно снижать количество тонн боя, сдаваемого в утиль».
Работники цехов быстро смекнули, как «выполнять и перевыполнять» план.
• Перестали сдавать мелкий бой и осколки — их начали тайком выносить и выбрасывать в ближайший овраг.
• Крупные, но бракованные изделия (например, кривые банки или бутылки с пузырями) стали прятать по углам цеха, чтобы не включать в отчет.
• Появилась негласная норма: «Если брак не попал в официальный бой — его как бы и нет».
В итоге через полгода «борьбы с браком» за счет постановки сотрудникам цехов стекольного завода такого KPI отчетность была прекрасна — бой уменьшился на 80%. Успех! Руководство было счастливо. Сотрудники тоже — за перевыполнение плана получили премию. Но при этом:
• реальное качество продукции на конвейере не улучшилось, а местами даже ухудшилось (скрытый брак не анализировали и не исправляли);
• экологическая катастрофа: овраг за заводом превратился в стеклянную свалку, начались проблемы с местными жителями и санэпидстанцией;
• финансовые потери возросли: сырье тратилось на брак, который не шел в переплавку, а просто выбрасывался.
И каково же было удивление руководства, когда в рамках ежегодной инвентаризации цехов обнаружилось, что в подсобках и на чердаках пылятся десятки тонн припрятанного бракованного стекла. Администрация завода получила строгий выговор, а показатель «тонны боя» срочно отменили.

Мораль этого кейса: от четкости формулировки KPI напрямую зависят получаемый результат и поведение конкретных сотрудников, для которых достижение установленных KPI напрямую влияет на их мотивацию. Необходимо всегда держать в фокусе правило «превалирования содержания над формой», а не наоборот, а также не допускать интерпретации формулировки KPI и искажения смысла при каскадировании формулы показателей эффективности до каждого конкретного сотрудника.
Так, если вернуться к примеру уже упомянутой в этой главе логистической компании, то понятная для руководителя отдела продаж формулировка KPI — «Уровень качества данных по корпоративным клиентам не менее 95%» — для обычного работника склада, занимающегося приемкой груза на хранение и отгрузками, звучит как что-то далекое и никак не связанное с его действиями. Поэтому важно при разработке систем KPI для каждого сотрудника или профиля позиции понимать, в каком бизнес-процессе он участвует, какую операцию с данными производит, чтобы установить персональный KPI на близком ему языке, не допустив «парадокса стеклянного боя». Соответственно, если этот работник склада ежедневно, например, сканирует счета-фактуры и вводит данные о клиенте в систему управления складом (WMS — Warehouse Management System), то логично для него установить KPI — 100% заполненных полей: «Наименование контрагента», «Адрес контрагента», «ИНН контрагента» — согласно инструкции. При этом для контроля исполнения данного KPI необходимо предусмотреть отчет о качестве данных в WMS-системе и регулярно информировать сотрудника (ежедневно или еженедельно в зависимости от графика) о проценте выполнения установленного KPI. Конечно, один из самых эффективных методов мотивации — прямое влияние факта исполнения установленного KPI на денежную составляющую вознаграждения в виде премии, например. Так, если сотрудник склада будет четко понимать, что за стопроцентно качественно заполненные поля в WMS-системе по контрагентам он получит дополнительный процент премии, то мотивация выполнить задачу качественно будет, безусловно, высокой.
Однако стоит помнить, что система KPI должна быть сбалансированной по всем направлениям работы сотрудника, чтобы избежать ситуации, когда сотрудники склада будут только тщательно заполнять карточки клиентов в ущерб скорости отгрузки со склада для транспортировки заказов — выполнению своей основной функции. Понятно, что вес исполнения KPI по DG должен быть более низким по сравнению с остальными KPI складского работника — количество отгруженных товаров в смену, процент отсутствия нарушения сроков отгрузки и пр. Суммарно вес KPI по основной деятельности работника должен составлять не менее 90%, остальные же 10% могут быть отнесены на задачи по повышению качества данных.

БОЛЬ ОТ ДИСЦИПЛИНЫ ВЕСИТ ГРАММЫ. БОЛЬ ОТ СОЖАЛЕНИЙ — ТОННЫ
Переходя к следующему принципу установки системы KPI, подумайте: что у вас ассоциируется с понятием «хорошо, слаженно работающей компании»? Это, например, «механизм, работающий как часы», «отлаженный роботизированный конвейер», «улей», «команда гребцов в академической гребле». Это всегда образы, где все участники с высокой квалификацией, отлично знающие свой участок работы в цепочке создания ценности, эффективно взаимодействуют как с технологиями, так и с другими сотрудниками смежных подразделений в едином ритме для создания общего продукта или услуги. Так вот, достижение такого высокотехнологичного слаженного механизма в своей компании возможно только благодаря постоянной тренировке и отладке процессов, технологий и людей в вашей организации.
НЕУДАЧНЫЕ KPI ДЛЯ КОМПАНИИ «УДАЧНЫЕ ПЕРЕВОЗКИ»
Компания «Удачные перевозки» внедрила управление данными. Теперь технологически она была, с точки зрения дорогих консультантов, полностью готова к цифровой трансформации всех логистических процессов через призму управления данными. Руководство потребовало «цифровизации и KPI для всего!». Стратегия содержала три основные цели.
Цель 1: сократить простои транспорта на 30% за год.
Цель 2: повысить удовлетворенность клиентов до 95%.
Цель 3: уменьшить расход топлива на 15%.
Для измерения достижения целей установили систему KPI.
KPI 1: среднее время простоя под погрузкой / разгрузкой (< 2 часов).
KPI 2: NPS (Net Promoter Score, индекс потребительской лояльности) клиентов.
KPI 3: средний расход топлива на 100 км (в литрах).
KPI 4: количество установленных датчиков мониторинга на фуры.
KPI замерялись, но «никто в них не смотрел».
Датчики установили на 100% фур (KPI 4 выполнен!), но данные с них никто не анализировал — они копились в озере данных, доступном только одному уволенному через месяц инженеру.
Отдел логистики отвечал за простои (KPI 1), но у них не было полномочий влиять на склады клиентов, где водителей заставляли ждать по 6 часов. В отчетах простои «оптимизировали» ручным вводом: «Простой 5 часов записываем как “техническое обслуживание”».
Система мотивации не сбалансирована.
Водителям платили за экономию топлива (KPI 3). Результат: они ехали со скоростью 40 км/ч по трассе, создавая пробки и срывая сроки, что приводило к недовольству клиентов и падению KPI 2 отдела продаж.
Клиентский NPS (KPI 2) измеряли формально. Опросы приходили на электронную почту, но клиенты не отвечали. Решение отдела продаж: «Если клиент не отвечает, значит, претензий нет — проставляем в системе 5 из 5».
В отчете для руководства: «NPS = +80 (превышаем цель!)». На деле — два крупных клиента ушли к конкурентам из-за постоянных опозданий.
На годовом собрании акционеров: все KPI выполнены — успех!
Что же было в реальности?
Финансовый директор в панике: прибыль упала на 25% (никто не сводил факт KPI с финансовыми метриками в течение года на ежемесячной основе и не отслеживал корреляцию между разными KPI).
Водители саботировали датчики — заклеивали их пластырем, чтобы «не следили».
Клиенты массово жаловались в соцсетях на срывы сроков поставок.
Стали разбираться — и вот что выяснилось:
• Дашборд с KPI показывал «зеленые» индикаторы, потому что данные были ручными, устаревшими или сфабрикованными.
• KPI замерялись однократно только два раза в год при подведении итогов за полугодие и суммарно за год.
• Никто не сверял KPI между собой (рост одного убивал другой).
• Совет по данным собирался раз в полгода и только утверждал презентации.
• Алгоритмы для расчета KPI не были зафиксированы, чистоту данных в системах — источниках информации для расчета этих показателей и возможность «ручной корректировки» никто не проверял.
Общий вывод: «KPI без мониторинга, ответственности и интеграции в бизнес-процессы — это не инструмент управления, а коллекция красивых цифр для самоуспокоения. Особенно в логистике, где все взаимосвязано: сэкономил на топливе — потерял клиента; оптимизировал пробег — разорился на ремонте».
Этот кейс стал в компании легендой. Теперь там перед внедрением любого KPI задают вопрос: «Кто будет смотреть на эту цифру каждый день и что станет делать, если она изменится?» А еще — объединили KPI в единый показатель «здоровья перевозок», где падение одного индикатора автоматически подсвечивает риски для других.

Эта печальная история иллюстрирует еще один аспект, о котором важно помнить при разработке системы KPI по направлениям DG, а именно регулярность замера динамики исполнения KPI ключевыми участниками бизнес-процессов, в идеале наличие автоматизированных дашбордов, доступных в режиме онлайн для оценки и мониторинга состояния дел по каждому из разрезов показателей как на агрегированном уровне (региона, подразделения), так и на индивидуальном (влияние на процент премии конкретного сотрудника). Нужно публично и регулярно анализировать статус исполнения KPI на общих коллегиальных органах, будь то собрание акционеров, комитет по управлению данными, статус-митинги производственных площадок или слет региональных директоров и пр. Сотрудники должны быть приучены к тому, что уровень достижения поставленных KPI необходимо постоянно оценивать, контролировать, а в случае их невыполнения неизбежны четко определенные последствия. Это как при подготовке спортсменов: если хочешь достичь чемпионского титула, то ежедневные изнурительные тренировки — must have, чтобы потом не сожалеть об упущенной возможности «добежать быстрее всех, прыгнуть выше всех, победить всех».
Итак, подводя итоги основных принципов, применяемых при разработке DG KPI, важно держать в фокусе следующие моменты:

• DG KPI не может и не должен жить отдельно от бизнес-задач. Если есть стратегическая цель, то наследованием должны быть сформулированы DG цели и задачи, сопряженные с бизнес-направлением развития компании;
• формулировки DG KPI должны быть понятны конкретному сотруднику, с которого спросят за его исполнение;
• выбор критичного Data Governance — направления для концентрации усилий — на усмотрение руководства компании, должен быть сопряжен с той областью данных, где скрыт больший бизнес-эффект или имеется «конкретная боль»;
• каждый сотрудник должен «знать в лицо» то, за что его спросят в части данных, с которыми он оперирует каждый рабочий день;
• дисциплина и прозрачность при оценке достижения DG KPI — «чем чаще замеряете пульс, тем аккуратнее относитесь к своему здоровью».

ЖИЗНЬ ТЕЧЕТ, ВСЕ МЕНЯЕТСЯ
KPI в управлении данными похожи на живые организмы: они рождаются из бизнес-потребностей, развиваются вместе с процессами, достигают зрелости, когда начинают реально влиять на решения, и иногда «умирают», уступая место новым метрикам. Игнорировать этот цикл — значит рисковать создать «зоопарк» показателей, которые не работают на бизнес-цели. Сейчас мы пройдем по всем этапам «жизни» KPI — от «зачатия» (определения целей) до «переосмысления» (ревизии и оптимизации), чтобы ваши метрики оставались живыми, актуальными и управляемыми.
Чтобы система KPI «зажила», необходимо в первую очередь синхронизировать ее жизненный цикл с процессом создания, утверждения и пересмотра стратегии организации. Нужно всегда поддерживать ее в актуальном состоянии, чтобы была возможность декомпозировать задачи DG с уровня стратегических целей через призму данных, как показано выше на рис. 7.1.
В общем случае жизненный цикл KPI состоит из этапов инициализации и планирования, разработки и утверждения, внедрения и мониторинга, контроля и анализа, выявления узких мест методики измерения и реализации корректирующих мероприятий при необходимости (рис. 7.2). Еще одна хорошая практика — совмещение цикла установки KPI с процедурой бюджетирования, поскольку большинство заявленных целей DG потребуют инвестиций, и если ресурсы на их исполнение не заложены в бюджет организации, рассчитывать на их достижение не приходится. Обычно если финансовый год компании совпадает с календарным, задумываться о целеполагании на следующий отчетный период имеет смысл начиная с августа-сентября текущего года, чтобы к декабрю матрица KPI по DG-инициативам была сопряжена со стратегическими бизнес-показателями и утверждена в качестве части системы мотивации персонала на предстоящий год.
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Рис. 7.2. Жизненный цикл KPI по направлениям DG

Приступим к рассмотрению этого увлекательного кругового аттракциона. На этапе инициализации и планирования производятся декомпозиция стратегических целей до уровня направлений развития через призму DG, оценка необходимых сроков, ресурсов и компетенций и даже потенциальных эффектов от реализации задуманных идей. Также прорабатывается набор метрик, которые помогут отследить динамику выполнения целей и качественный и количественный прогресс в их достижении. Определяются источники данных для расчета этих метрик, ответственные как за их исполнение, так и за контроль расчета KPI, и, безусловно, фиксируется целевое значение показателя эффективности.
Затем на фазе разработки и утверждения эта конструкция предлагаемых KPI с матрицей ответственности и целевыми значениями должна обрасти деталями по конкретным формулам расчета каждого KPI, регулярности замера, диапазонными значениями «норма» — «зона внимания» — «тревога», допустимыми параметрами отклонений (с нормой временных рамок на исправление ситуации), а также прототипом визуализации дашборда или отчета о статусе выполнения KPI для утверждения на коллегиальном органе, участниками которого обязательно должны быть руководители основных бизнес-линий организации.
На стадии внедрения и мониторинга ответственные за контроль KPI проводят автоматизированный сбор информации для расчета утвержденного списка KPI или организуют процесс ручного сбора данных для подведения итогов динамики исполнения показателей (что, естественно, хуже, поскольку дает «человеческую погрешность», однако часто встречается в компаниях, особенно находящихся на стадии «прощупывания» темы данных). Проводят информирование и даже обучение сотрудников, для которых утвержденные KPI по DG установлены в рамках целеполагания, чтобы с самого начала отчетного года все сотрудники единообразно понимали формулировки целей и методик расчета этих показателей, а также последствия от их невыполнения.
На следующем этапе контроля и анализа производится расчет значений показателей KPI, сравнения с плановыми значениями на заданный календарный период и целевой по году, формируются выводы о динамике продвижения к цели как в качественном измерении, так и в количественном. Замеры могут производиться как ежедневно (оперативный срез), так и ежемесячно или ежеквартально. Наряду с оценкой динамики показателей анализируются причины отклонений, неисполнения или низких темпов достижения плановых KPI по DG, а также корреляция с бизнес-метриками и сопряжение со стратегическими ориентирами, которые часто могут меняться, особенно в отраслях, сильнее подверженных внешним факторам.
На кольцевой фазе жизненного цикла KPI по DG — этапе корректирующих мероприятий — всегда появляется развилка: если корневая причина выявленных отклонений — в нехватке ресурсов, то следует их добавить, провести приоритизацию с другими задачами или перепланирование работ. Если же причина в недобросовестности исполнения задач, то корректирующие мероприятия необходимо принять в отношении сотрудников. Однако порой драйверы изменения KPI лежат в плоскости необходимости изменения бизнес-целей или переориентировании на другое направление деятельности. Тогда запускается полноценный цикл изменения матрицы KPI с пересмотром целеполагания и методик расчета новых метрик. Иногда возникает необходимость пересмотра утвержденных метрик в силу появления, например, новых технологий, новых регуляторных требований или трансформации процессов, которые требуют кардинального изменения и KPI DG. В качестве примера можно привести корректировки законодательства в области защиты персональных данных и включение требования по обеспечению физического удаления персональных данных клиента по его заявлению с предоставлением соответствующего акта. Для большинства компаний это повлекло пересмотр инициатив DG в части работы с клиентскими данными и повышение приоритета реализации автоматизированного сервиса для удовлетворения регуляторного требования по сравнению с уже утвержденным списком KPI.
Итак, жизненный цикл KPI завершается, если цель достигнута в данном календарном периоде и неактуальна или не сопряжена с бизнес-целями на следующий год — тогда цикл запуска KPI будет базироваться на новых бизнес-задачах. Если же цель не достигнута, либо сроки ее достижения более одного года, либо задача переходит в формат текущей деятельности, то KPI остается валидным и применяется в последующих отчетных периодах, а жизненный цикл KPI повторяется по шагам, показанным на рис. 7.2.
Еще один аспект для оценки эффективности деятельности по управлению данными — разделение KPI на Change и Run (показатели эффективности задач развития направлений управления данными и задач текущей деятельности DG). Change DG KPI — это всегда про инициативы, которые имеют формат проекта или программы проектов с конкретными сроками и очерченным периметром. Так, например, инициатива по направлению DG «Платформа данных, self-service-инструменты для работы с данными» из табл. 7.1, имеющая целью снижение TCO (Total Cost of Ownership, общей стоимости владения) хранилища данных на 25%, будет иметь KPI «Реализация проекта реинжиниринга хранилища данных за два года без превышения выделенного бюджета». Change DG KPI всегда оценивают прогресс в процессах внедрения, развития и трансформации управления данными в организации. Они, как правило, конечны, а сроки их исполнения синхронизированы с вехами по технологическим проектам.
Run DG KPI — часть оценки текущей деятельности компании, подразделений и/или сотрудников. Они измеряют эффективность и результативность действующих процессов DG в ежедневном режиме. Установленная норма уровня качества данных — постоянно замеряемый показатель, демонстрирующий эффективность работ по обеспечению «чистоты» данных в организации. Он устанавливается для владельцев данных, и из года в год по мере «взросления» компании пороговое значение нормы возрастает. В рассматриваемом нами выше примере логистической компании после внедрения MDM-системы на первый год ее эксплуатации владельцу данных — начальнику отдела продаж — был установлен Run DG KPI = «Уровень качества данных по корпоративным клиентам не менее 95%». В последующие годы этот целевой показатель будет повышаться, амбиции по качеству данных станут расти с шагом + 1–2%, пока не будет достигнуто значение 100% качественных записей по клиентам. Далее эта планка должна быть удержана.
В долгом путешествии по взращиванию культуры управления данными, на старте инициативы по внедрению, DG-компонент лучше всегда организовывать в форме проектов с установкой Change KPI. По мере их реализации и вплетения в жизнь часть метрик переходит в разряд Run KPI, а в зрелой компании более 80% метрик эффективности направлений DG становятся Run KPI — метриками оценки эффективности задач текущей деятельности.
Рассмотрим направление «Качество данных» из табл. 7.1. Компания сначала разрабатывает политику управления данными и внедряет технологический инструмент для автоматизации проверок качества данных (Data Quality, DQ) в формате проектной деятельности с Change DG KPI: 1) внедрение платформы качества данных; 2) разработка политики по управлению данными; 3) разработка не менее 50 автоматизированных проверок качества клиентских данных. После внедрения DQ-системы в эксплуатацию и перевода задач по реализации проверок качества данных в режим текущей деятельности, а также выстраивания процессов анализа и решения выявляемых инцидентов качества данных Change KPI закрываются, но количество и глубина проверяемых метрик по Run KPI растет. В первый год набор Run DG KPI может выглядеть так: 1) процент прироста количества автоматизированных проверок качества данных = 50%; 2) уровень качества клиентских данных не менее 95%; 3) процент инцидентов качества данных, выявляемых автоматизированными проверками на DQ-платформе, не менее 60% от общего объема. В последующие годы планка целевых значений этих метрик будет повышаться, а периметр данных, покрываемых проверками, — расширяться. Также по мере роста зрелости компании в области управления данными методики расчета KPI будут усложняться: аппетит всегда приходит во время еды, и неизбежно появится желание измерять общий индекс здоровья данных в разрезе разных категорий данных с учетом зависимостей данных и бизнес-процессов организации.
Выводы
Забудьте о сухих цифрах в таблицах. KPI для управления данными должны быть «живой кровью стратегии», а не ее бюрократическим слепком. Если вы хотите, чтобы управление данными работало на бизнес, а не на отчеты, следуйте перечисленным ниже принципам.

1. НАЧИНАЙТЕ С БИЗНЕСА, А НЕ С ДАННЫХ
Не изобретайте KPI в отрыве от стратегии. Найдите «боль» компании — рост клиентской базы, снижение логистических потерь, ускорение процессов — и переведите ее на язык данных. Как в примере с логистической компанией: цель «увеличить портфель корпоративных клиентов» превратилась в KPI по качеству клиентских данных. Данные — инструмент, а не самоцель.

2. ГОВОРИТЕ НА ЯЗЫКЕ ИСПОЛНИТЕЛЕЙ
Если KPI по «качеству данных» непонятен работнику склада, он станет «стеклянным боем»: будет имитировать выполнение, а проблемы — прятать. Сформулируйте KPI так, чтобы сотрудник видел прямую связь: заполнил все поля в системе — получил премию. Но не перегружайте — вес KPI по данным не должен превышать 10–15% от общего пакета мотивации.

3. ВЫБИРАЙТЕ НАПРАВЛЕНИЕ DG КАК ТОЧКУ ПРОРЫВА
Не пытайтесь охватить все двенадцать направлений сразу. Определите, где данные сегодня — главный тормоз или рычаг роста. Может, бардак в справочниках? Или аналитики месяцами ждут выгрузок? Сфокусируйтесь на одном-двух направлениях, добейтесь быстрых побед и масштабируйте успех.

4. РАЗДЕЛЯЙТЕ KPI НА «СТРОИТЕЛЬСТВО» И «ЭКСПЛУАТАЦИЮ»
Change KPI — для проектов: «внедрить MDM за год», «запустить 50 проверок качества данных».
Run KPI — для текучки: «качество данных не ниже 95%», «время обработки запроса на доступ — не более четырех часов».
По мере взросления DG 80% метрик должны стать «эксплуатационными». Если все KPI остаются «проектными» — вы не вышли на операционную эффективность.

5. СДЕЛАЙТЕ KPI ВИДИМЫМИ, КАК ПУЛЬС НА ДАШБОРДЕ
Если метрики обсуждаются раз в полгода на совете директоров, они уже мертвы. KPI должны быть на экранах у руководителей ежедневно, а отклонения — запускать действия. Автоматизируйте сбор, но не доверяйте данным слепо — проверяйте, не «заклеивают ли водители датчики пластырем», как в кейсе «Удачных перевозок».

6. БУДЬТЕ ГОТОВЫ ПЕРЕСМАТРИВАТЬ KPI КАК СТРАТЕГИЮ
Жизненный цикл KPI — не линейный план, а спираль. Законодательство изменилось? Появились новые технологии? Бизнес сменил фокус? KPI должны эволюционировать. Месяц на корректировку лучше, чем год на реализацию устаревшей цели.

7. СВЯЖИТЕ KPI С ДЕНЬГАМИ И КАРЬЕРОЙ
KPI без последствий — просто цифры. Премии, бонусы, публичное признание — или, наоборот, объяснения при провале. Но не создавайте конфликтующих KPI: когда экономия топлива убивает клиентский опыт (как в истории с водителями), вы проигрываете по всем фронтам.
KPI для управления данными — не отчет для галочки, а диалог бизнеса с реальностью через данные. Если метрики не вызывают дискуссий, не приводят к решениям и не меняют поведение людей, вы измеряете не то, не так или не тем.
Начните с ответа на простой вопрос: «Какой один показатель данных, если его улучшить на 10%, даст бизнесу больше всего денег или сэкономит больше всего нервов?» — и сделайте его KPI № 1. Остальное приложится.

Глава 8. Управление данными в разных индустриях

Представьте, что вы архитектор, получивший задание спроектировать фундамент. Но для чего именно? Для небоскреба в сейсмоопасной зоне, где каждый сантиметр смещения грунта может привести к катастрофе? Или подземного бункера, который должен десятилетиями выдерживать экстремальное давление и полную изоляцию? Либо парусной яхты, чье основание должно быть одновременно прочным, легким и гибким, чтобы танцевать с волнами? Или, возможно, для плавучей нефтяной платформы, которой предстоит противостоять штормам, соляной коррозии и постоянным динамическим нагрузкам? Очевидно, что, несмотря на общее название «фундамент», подходы, материалы, приоритеты и даже сама философия строительства будут кардинально различаться. То, что станет сильной стороной в одном контексте, окажется фатальным недостатком в другом. Легкость и гибкость яхты погубят небоскреб, а монолитность бункера сделает невозможным плавание.
Точно так же построение системы управления данными путем копирования «лучших практик» из модных кейсов или применения абстрактных международных фреймворков как универсальной «таблетки», в отрыве от специфики «ландшафта» бизнеса, его геологии, климата, назначения и окружающих условий, обречены на дорогостоящий, а часто и катастрофический провал. И ключевая ошибка здесь — игнорирование отраслевой специфики, которая определяет саму сущность бизнеса: что для него представляет ценность, что риск, что актив, а что сырье.
В этой главе мы поговорим о том, как принципы управления данными преломляются через призму разных отраслей: финансового сектора, телекоммуникаций, здравоохранения, ретейла и добывающей промышленности. Затронем вопрос, почему в различных отраслях различаются:

• драйверы и мотивация внедрения управления данными;
• природа ключевых данных;
• особенности модели владения данными;
• культура и роль CDO.

Эта глава задумана не как справочник или сборник рецептов, а как инструмент для глубокой рефлексии. Ее цель — помочь вам, специалисту в области управления данными, архитектору или руководителю, совершить важнейший сдвиг: от поиска «правильного» шаблона DG к пониманию того, какие его элементы должны быть переосмыслены, адаптированы и пересобраны в уникальную конфигурацию, отвечающую вызовам именно вашей отрасли.
Драйверы и мотивация внедрения управления данными
БАНКИ / ФИНАНСОВЫЙ СЕКТОР: ДОВЕРИЕ КАК ВАЛЮТА
В финансовой системе доверие — первичная и абсолютная валюта. Управление данными в банке — по сути, технологическая и процессная инфраструктура, созданная для защиты, доказательства и капитализации этого доверия.
Во-первых, доверие клиента — хрупкий актив, который нельзя купить и очень легко потерять. В цифровую эпоху оно имеет два неразрывных аспекта:

• уверенность в том, что система работает без сбоев, деньги не потеряются, транзакции исполнятся точно и вовремя;
• этическое и экспертное доверие: уверенность в том, что банк действует в интересах клиента и предлагает релевантные продукты. Оно подрывается, например, некорректным скорингом или агрессивными кросс-продажами: предложение ипотеки клиенту, который только что оформил кредит на машину, выявляет не просто навязчивость, а слабость аналитики, основанной на разрозненных или некачественных данных. Клиент чувствует, что его не знают, а «заваливают» продуктами наугад.

Во-вторых, это управление рисками: где данные превращаются в капитал. Риск-менеджмент — не абстрактная функция, а конвертер данных в финансовые резервы и решения. Качество данных определяет его эффективность. Кредитный риск, операционный риск (включая мошенничество), регуляторные риски — и это лишь малая толика того, чем необходимо управлять в режиме реального времени. А уж управление ликвидностью — в принципе одна из ключевых и фундаментальных функций в банковском менеджменте, поскольку оно напрямую связано с выживаемостью, стабильностью и репутацией кредитной организации.
Вся архитектура управления данными в банке в большей степени, как правило, подчинена двум целям: защитить доверие (клиента, регулятора, рынка) путем минимизации рисков и извлечь выгоду из него, но строго в рамках, определенных системой управления рисками.

ТЕЛЕКОММУНИКАЦИИ: УПРАВЛЕНИЕ ЦИФРОВЫМ ПОТОКОМ В БИТВЕ ЗА ВНИМАНИЕ
Телекоммуникационные компании должны привлекать (и удерживать) клиентов за счет наилучшего качества обслуживания. Это особенно важно в отрасли, где средний доход на одного пользователя продолжает снижаться. Чтобы эффективно конкурировать и увеличивать доходы, современные телекоммуникационные компании должны предлагать самые высокие скорости, новейшие функции и услуги 5G с добавленной стоимостью. Однако для предоставления таких функций требуется глубокое понимание клиентов, которое можно получить только на основе данных. Аналогично для определения того, где и когда инвестировать в модернизацию сетевой инфраструктуры, необходимо учитывать использование сети и данные датчиков, полученные из множества источников.
Драйверы здесь исходят из самой операционной сути бизнеса: управление гигантской распределенной инфраструктурой в режиме реального времени и удержание клиента в мире, где услуги становятся товаром массового спроса. Ключевые драйверы таковы:

• операционная эффективность дорогой инфраструктуры: управление потоковыми сетевыми данными для планирования загрузки, профилактики сбоев и контроля качества услуг;
• борьба с оттоком абонентов на высококонкурентном рынке. Интеграция разрозненных данных из биллинга, сети и CRM в единый профиль абонента — основа для персонализации и удержания в условиях, когда тарифы и покрытие у конкурентов почти одинаковы. Миссия управления данными в телекоме — не контроль, а интеграция. Создание единого профиля абонента из этих осколков — и есть здесь основная ценность.

МЕДИЦИНА / ЗДРАВООХРАНЕНИЕ: ЭТИЧЕСКИЙ АБСОЛЮТИЗМ В МИРЕ ДАННЫХ О ЖИЗНИ
Управление данными в медицине — прежде всего этический и юридический каркас, облекающий самый чувствительный из существующих типов данных: данные о здоровье. Ключевые драйверы таковы:

• Абсолютный этический и юридический императив: не навреди приватности. Конфиденциальность медицинских данных — не корпоративная политика, а фундаментальное право человека.
• Ключевой драйвер качества услуг — интероперабельность как инструмент спасения: чтобы защитить данные, их нужно безопасно передавать. Отсутствие доступа к истории болезни пациента в приемном покое, результатам анализов из другой лаборатории или выписке из предыдущего медицинского учреждения может стоить жизни. Управление данными в медицине — это создание безопасных «коридоров» для движения информации между юридически и технически разными организациями.
• Стратегический драйвер «Наука»: агрегация и анализ больших массивов обезличенных медицинских данных — двигатель прогресса в лечении рака, генетических заболеваний, создании новых препаратов. Но это колоссальное этическое напряжение. Управление данными здесь выступает в роли арбитра, создавая «чистые комнаты» для исследований, где данные тщательно обезличены, а доступ учтен, и обеспечивая, чтобы научная цель оправдывала использование данных и была одобрена этическими комитетами.

РЕТЕЙЛ: ПРАГМАТИЧНАЯ АЛХИМИЯ ДАННЫХ В ПРИБЫЛЬ
Драйверы в ретейле носят прямой, коммерческий, лишенный сантиментов характер. Это не только актив для учета, но и главное сырье для немедленной монетизации. В условиях «бритвенно-тонких» наценок конкурентное преимущество добывается из микрооптимизаций, невозможных без качественных данных.
Доминирующий драйвер роста «Клиент 360» — превращение анонимного посетителя в идентифицированного лояльного клиента с предсказуемой LTV (Lifetime Value, пожизненная ценность). Управление данными — это фабрика по производству «золотого» профиля клиента. Каждый источник данных (онлайн-корзина, кассовый чек, мобильное приложение, рассылка по электронной почте, карта лояльности) содержит кусочек пазла. Управление данными обеспечивает их очистку, сопоставление и склейку. Также одним из ключевых драйверов становится управление мастер-данными. В то же время несогласованные данные о товарах — это финансовое кровотечение. Один и тот же йогурт может иметь разные коды в системе закупок, на складе, ценнике и сайте. Это ведет к ошибкам в заказах, неверному учету остатков, невозможности провести корректную аналитику продаж.

ДОБЫВАЮЩАЯ ПРОМЫШЛЕННОСТЬ: ИНЖЕНЕРИЯ ДОЛГОСРОЧНЫХ АКТИВОВ В ЦИФРОВОЙ ФОРМЕ
Драйверы исходят из уникальной физической и капиталоемкой природы бизнеса, где циклы измеряются десятилетиями, а ошибки — миллиардами долларов и экологическими катастрофами. Данные — это не о транзакциях или клиентах, а о физическом мире, и управление ими похоже на управление музеем или архивом бесценных активов.
Фундаментальный драйвер стоимости активов — геоданные как цифровая нефть. Сейсмические кубы, модели месторождений, данные каротажа — интеллектуальная собственность, определяющая балансовую стоимость компании. Их получение стоит десятки и сотни миллионов долларов. Потеря или порча файла с результатами сейсморазведки равносильна потере денег, вложенных в нее. Необходимо обеспечить управление полным жизненным циклом: данные должны сохраняться и оставаться интерпретируемыми 30–50 лет и более, на протяжении всей жизни месторождения, для аудита, переоценки запасов, продажи актива. Управление данными должно предусматривать миграцию форматов, работу с метаданными и долгосрочное архивирование.
Критический драйвер безопасности — данные как система раннего предупреждения. На буровой, трубопроводе или в шахте данные с тысяч датчиков (давление, температура, вибрация, загазованность) — цифровая центральная нервная система безопасности. Их целостность, доступность в реальном времени и качество (точность калибровки датчиков) — вопрос жизни персонала и экологической безопасности региона.
Операционный драйвер эффективности — оптимизация гигантской фабрики. Каждый процент повышения коэффициента извлечения нефти или снижения затрат на тонну добытой руды приносит миллионы. Это достигается за счет анализа данных о работе каждого насоса, экскаватора, показателей химических реагентов.
Данные в различных отраслях: ключевые типы и особенности управления
Помимо драйверов и мотивации внедрения, одна из причин того, что подход к управлению данными фундаментально зависит от отрасли, — природа информации, ее источники и правовой контекст. Именно они формируют уникальные требования к точности, конфиденциальности, жизненному циклу и методам обработки.
В банках / финансовом секторе данные — основа доверия и объект строгого регулирования. Их ключевые характеристики — абсолютная точность, неизменность, обязательная временная привязка и высочайший уровень защиты. Управление строится вокруг нескольких критически важных областей.
Во-первых, это данные финансовых транзакций: записи о платежах, переводах и биржевых сделках. Для них необходимы бескомпромиссная целостность и полная прослеживаемость каждого изменения, что критически важно для аудита. Во-вторых, данные клиентов (KYC/CIP)[29] и контрактов, включая данные документов клиента, договоры, лицевые счета. Здесь остро стоит проблема создания «золотой записи» клиента, особенно в крупных организациях с разрозненными системами. Эти данные требуют максимального качества и актуальности. Третья область — справочные и рыночные данные, такие как курсы валют, биржевые котировки и санкционные списки. Они нуждаются в централизованном управлении через системы MDM/RDM и жестком контроле версий, поскольку ошибка может привести к системным рискам и крупным регуляторным штрафам.
В телекоммуникациях данные представляют собой масштабный цифровой след активности абонентов в реальном времени. Их ценность раскрывается в агрегации и анализе паттернов, а основными вызовами становятся объем и скорость обработки. Ключевых потоков данных три.

• Данные об использовании услуг, такие как детализация звонков и трафика, — основа биллинга, где качество напрямую влияет на выручку.
• Данные сети, поступающие с вышек сотовой связи и магистральных каналов, требуют высокой доступности и оперативности для мониторинга и предиктивного обслуживания инфраструктуры.
• Данные абонента, включающие тарифные планы, платежную историю и особенно геоданные о местоположении.

Формирование единого профиля абонента — центральная задача, при этом геоданные как самый чувствительный актив требуют специальных политик доступа и анонимизации.
В здравоохранении медицинские данные отличаются семантической сложностью, разнообразием форматов и особым режимом конфиденциальности. Во-первых, медицинские записи, в том числе история болезни, диагнозы и эпикризы, часто представлены в свободной форме. Главная задача — обеспечение их стандартизации и интероперабельности между разными системами и врачами. Во-вторых, данные медицинских исследований и аппаратов: результаты лабораторных анализов, изображения (МРТ, КТ) и показания мониторов. Они накапливаются в больших объемах и требуют специализированных хранилищ, а их качество непосредственно влияет на постановку диагноза. В-третьих, данные о пациентах и информированные согласия на обработку. Управление жизненным циклом согласий (кто, когда и на что дал разрешение) — базовый элемент соблюдения законодательства и медицинской этики.
В розничной торговле данные — цифровой эквивалент спроса и поведения покупателей. Их ценность проявляется в совокупном анализе, а управление направлено на создание целостной картины. Основу составляют транзакционные данные о покупках: чеки и онлайн-заказы, которые служат фундаментом для аналитики продаж.
Не менее важны мастер-данные о товарах — их атрибуты, категории и данные об остатках. Проблема качества и единообразия этих данных (когда один товар имеет разные коды в ERP[30], на сайте и в приложении) — одна из ключевых, а создание «золотой записи» товара — базовая необходимость. И наконец, данные о клиентах и их поведении, собираемые через карты лояльности, CRM-системы и цифровые каналы. Основная сложность — корректно объединить эти разрозненные данные для формирования профиля «Клиент 360», соблюдая при этом приватность и получая согласие на такие действия.
В добывающей промышленности данные представляют собой оцифрованную физическую реальность недр и инженерных активов. Они характеризуются высокой стоимостью получения, пространственной привязкой и исключительно долгим жизненным циклом. Управление этими данными строится на трех уровнях. Во-первых, это геолого-геофизические данные, такие как сейсмические кубы, модели месторождений и пробы керна. Это дорогостоящие интеллектуальные активы, требующие управления полным жизненным циклом — от сбора до архивации на срок в десятки лет — с безупречной метаинформацией. Во-вторых, это инженерные и операционные данные с датчиков на буровых установках, трубопроводах и другом оборудовании. Их целостность и доступность в реальном времени критически важны для систем промышленной безопасности. И наконец, мастер-данные активов и запасов: реестры скважин, классифицированные запасы полезных ископаемых, данные о лицензиях. Точность этих данных напрямую влияет на балансовую стоимость компании и отчетность для инвесторов, требуя строгого контроля любых изменений.
Таким образом, специфика данных в каждой отрасли формирует уникальные приоритеты. Для банка это прослеживаемость транзакций и отчетность для регулятора, для медицины — стандартизация обмена по протоколам вроде FHIR[31] и конфиденциальность, для геолога — управление версионностью сложных моделей. Именно природа данных, их происхождение и использование диктуют конкретные требования и выбираемые инструменты в рамках управления данными.
Специфика определения владельцев данных по отраслям
В главе 4 мы детально разобрали, кто такой владелец данных, в чем заключаются его задачи и каковы принципы назначения. Но в том, кто именно берет на себя ответственность за данные в организации и как проходит процесс номинации и назначения на роль владельца данных, подходы разнятся в зависимости от индустрии.

БАНКИ / ФИНАНСОВЫЙ СЕКТОР
В финансовом секторе чаще всего царит модель, построенная на бизнес-процессах, реже — на ИТ-системах. Владельцы, как правило, определяются достаточно четко.

Кто становится владельцем?
• По данным о продуктах: руководитель бизнес-линии или владелец продукта. Пример: владелец данных по ипотечным кредитам — директор департамента ипотечного кредитования.
• По данным о клиентах: отдельно выделяется владение данными о розничных и корпоративных клиентах; как правило, ответственными становятся подразделения, отвечающие за развитие взаимодействия с клиентами. Также они — заказчики и владельцы систем класса MDM для создания «золотой записи» по клиенту.
• По данным отчетности: руководитель финансового департамента (CFO) — владелец данных финансовой, управленческой и МСФО[32]-отчетности, руководитель департамента риск-менеджмента (Chief Risk Officer, CRO) — владелец данных риск-отчетности. Здесь правило назначения самое простое: кто заказывает отчет, диктует правила его составления и формирования — тот и владелец этих трансформированных в отчетную форму данных.

Отраслевая специфика
Наличие требований регулятора и высокая степень формализации. Роли прописаны в регламентах, внесены в RACI-матрицы[33]. Ответственность персонифицирована.

ТЕЛЕКОММУНИКАЦИИ
Модель определения владения данными — как правило, от ИТ-системы. Владельцы данных — часто главы технологических или операционных подразделений.

Кто становится владельцем?
• По сетевым данным: директор по сетевой инфраструктуре (CTO/директор по эксплуатации сети). Владеет данными о нагрузке, качестве, оборудовании.
• По биллинговым данным: директор по биллингу или ИТ-директор, отвечающий за биллинговые системы.
• По данным абонентской базы и CRM: директор по маркетингу или развитию клиентского опыта (Chief Customer Officer, CCO).
• По геоданным: может быть сетевой директор (поскольку используются данные с вышек) или директор по маркетингу (для таргетирования).

Отраслевая специфика
1. Владелец = владелец системы / «колодца». Исторически сложилось, что данные «принадлежат» тому, кто управляет системой, в которой они рождаются. Главная задача управления данными — мотивировать владельцев делиться данными для создания сквозного профиля абонента.
2. Проблема «сквозного клиента». Ни один владелец «колодца» не может быть полноценным владельцем данных о клиенте. Поэтому часто вводят роль «бизнес-владельца данных клиента» на уровне вице-президента, который координирует владельцев «колодцев».
3. Технократичность. Из-за сложности инфраструктуры владельцами часто становятся технические руководители, что может усложнить диалог о бизнес-ценности данных.
4. Для телеком-операторов также часто встречается подход, при котором функции использования данных превалируют над принципом «перворождения», и тогда владельцем данных может выступать аналитическое подразделение, например коммерческий департамент.

МЕДИЦИНА / ЗДРАВООХРАНЕНИЕ
Самая сложная и децентрализованная модель владения данными, сталкивающаяся с профессиональным авторитаризмом и этическими дилеммами.

Кто становится владельцем?
• Формально и юридически — медицинская организация. Но это слишком высокий уровень группировки данных, для управления на котором нет возможности декомпозировать цели DG на задачи и конкретные действия.
• За данные в конкретной системе (электронных медицинских карт, лабораторной) отвечает главный врач, заведующий отделением или руководитель лаборатории. Они определяют, какие данные собирать и как структурировать.
• За стандарты данных и интероперабельность: может быть назначен CMIO (Chief Medical Information Officer) — врач с пониманием ИТ, который выступает мостом между клиницистами и технологами.
• Ключевая роль: врач-пользователь. Де-факто именно лечащий врач — «точка принятия решений» о данных пациента, но он редко формально назначается владельцем.

Отраслевая специфика
1. Культурное сопротивление. Врачи могут считать данные «своими рабочими записями», инструментом для принятия решений, а не корпоративным активом. Назначение владельцем «администратора» без медицинского образования будет проигнорировано.
2. Распыленность владения. Данные одного пациента «принадлежат» десяткам специалистов (терапевт, хирург, рентгенолог, лаборант). DG фокусируется на назначении владельцев за классы данных (например, о результатах лучевой диагностики) и создании комитетов по этике для разрешения спорных ситуаций.

РЕТЕЙЛ
Прагматичная и ценностно ориентированная модель. Владельцы определяются исходя из прямого влияния данных на финансовый результат.

Кто становится владельцем?
• По данным о товарах (Product MDM): директор по товарному менеджменту или закупкам / логистике. Он отвечает за атрибуты, классификацию, цены.
• По данным о продажах и чеках: директор по продажам или операционный директор (Chief Operating Officer, COO).
• По данным о клиентах (карты лояльности, CRM): директор по маркетингу (CMO) или директор по клиентскому опыту (CCO).
• По данным о поведении на сайте: директор по электронной торговле или диджитал.

Отраслевая специфика
1. Владелец = тот, кто больше всего страдает от плохого качества данных. Если некорректные категории товаров ломают всю аналитику, владельцем станет категорийный менеджер. Если проблема в «грязных» данных клиентов для рассылок по электронной почте — владельцем станет CMO. Иначе говоря, де-факто потребитель данных позиционируется как владелец данных.
2. Более гибкие и временные роли. Владельцем данных для конкретной сквозной аналитики могут назначить продукт-менеджера этого направления.
3. Четкая связь с P&L. Ответственность за данные легко привязать к центру финансовой ответственности его владельца. Это упрощает обоснование инвестиций в качество данных.

ДОБЫВАЮЩАЯ ПРОМЫШЛЕННОСТЬ
Модель, основанная на жизненном цикле актива и проектной структуре. Владение тесно связано с инженерной дисциплиной и этапом работы.

Кто становится владельцем?
• По геолого-геофизическим данным: главный геолог или руководитель направления геологоразведки. Он отвечает за методологию сбора, обработки и интерпретации.
• По данным о запасах: высшее руководство (комитет по запасам), поскольку этот показатель влияет на капитализацию. Операционным владельцем может быть руководитель отдела оценки запасов.
• По инженерно-эксплуатационным данным: главный инженер проекта / месторождения или директор по производству.
• По данным активов (скважин, оборудования): руководитель службы главного механика или инженера по надежности.

Отраслевая специфика
1. Владение передается по этапам жизненного цикла. Данные разведки «принадлежат» геологам. После ввода месторождения в эксплуатацию владельцем данных по скважинам становятся инженеры-добытчики. Управление данными должно обеспечить управляемую передачу этого права владения.
2. Культура «проектного владения». Данные считаются активом конкретного проекта (лицензионного участка). Владелец — руководитель этого проекта. Задача корпоративного управления данными — убедить его, что данные — актив всей компании, который нужно стандартизировать и максимально переиспользовать.
3. Роль офицеров данных часто сильнее роли владельцев. Из-за сложности и специализированности данных реальными экспертами, которые понимают детали (форматы, калибровки, методики), становятся старшие геофизики, инженеры. Формальный владелец (руководитель) сильно зависит от них.

Специфика определения владельцев данных упирается в базовую управленческую парадигму отрасли
• В регулируемых отраслях (банки) владельцы назначаются сверху на основе регламентов.
• В технократических отраслях (телеком, добыча) владельцы данных вырастают снизу из владельцев систем / проектов.
• В специализированных профильных отраслях (медицина) владение данными сильно гранулировано, а их принадлежность определяется как на уровне медицинского учреждения, так и на уровне специализации.
• В рыночно ориентированных отраслях (ретейл) владельцы определяются спросом от бизнес-пользователей, которые видят в данных инструмент.

Поэтому универсального рецепта нет. Успех управления данными зависит от того, насколько предлагаемая модель владения данными будет созвучна этой глубинной отраслевой культуре.
ИСТОРИЯ О ТОМ, КАК РАЗРОЗНЕННЫЕ ХРАНИЛИЩА ДАННЫХ НАУЧИЛИСЬ РАБОТАТЬ ВМЕСТЕ
В одном телеком-операторе данные жили в изолированных мирах. В одной системе хранились все финансовые расчеты и платежи, в другой — тонны технической информации о работе сети и звонках, в третьей — данные о клиентах и договорах. А новые мобильные приложения и вовсе генерировали собственные потоки информации.
Это приводило к абсурдным ситуациям. Рекламные предложения летели тем, кто уже отключен за неуплату. Отдел удержания клиентов не видел полной картины: почему человек уходит? Из-за слабого покрытия, дорогого тарифа или плохого обслуживания? Данные имелись, но ответа на вопрос «Кто отвечает за то, чтобы они были целостными и доступными?» не было.
Руководство решило назначить владельцев данных. Данные об абоненте поручили директору по маркетингу, владельцем данных о сети был назначен технический директор, ответственность за финансовые данные вменили финансовому директору. По факту владельцами данных назначили владельцев информационных систем.
Но открытым остался вопрос, кто же в целом будет отвечать за сквозной профиль клиента во всех информационных системах и получение полной и целостной информации о нем. Было принято решение назначить владельцем подразделение, чей успех максимально зависел от полной и целостной информации о клиенте.
Начали поиск такого «страдальца». Им оказался директор по удержанию клиентов, чей успех зависел от целостного понимания причин ухода абонентов.
С ним провели переговоры. Ему не просто вручили новую «обязанность», а дали полномочия: право давать поручения разным ИТ-командам, приоритет на ресурсы по улучшению данных.
Первым делом новый владелец сквозного профиля клиента — директор по удержанию — инициировал проект «Единый идентификатор». Он собрал за одним столом архитекторов из всех отделов и заставил их договориться о правилах. Как связать запись о платеже с записью о жалобе? Как очистить базу от дублей? Его команда прописала эти правила, а отдел эксплуатации сети согласился на час раньше передавать данные об отключениях.
Результаты не заставили себя ждать. Через полгода система, работающая на качественных и связанных данных, смогла с высочайшей точностью выявить узкую группу абонентов, готовых сменить оператора. Им отправили не массовую рассылку, а персональные предложения, решающие их конкретную проблему: кому-то — исправление покрытия, кому-то — специальный тариф для поездок. Отток в этой группе удалось снизить значительно, что спасло для компании огромные деньги, которые обычно тратятся на привлечение новых клиентов.
Следом заработала точная кросс-продажа. Стало возможно предлагать домашний интернет именно тем абонентам мобильной связи, кто активно пользуется трафиком и живет в доме, где проложена сеть компании. Конверсия на такие точечные предложения выросла в разы, увеличивая средний чек с абонента.
История закончилась не громким триумфом, а тихой революцией в работе. Данные обрели ответственных хозяев, которые были заинтересованы в их порядке. Разрозненные хранилища не исчезли, но между ними проложили надежные мосты — не технические, а человеческие, основанные на общих бизнес-целях. И эти мосты оказались выгоднее, чем самые дорогие ИТ-системы, работающие в изоляции.

Культура и роль CDO
БАНКИ / ФИНАНСОВЫЙ СЕКТОР
Организационная культура строго иерархична. Доминирует установка на минимизацию рисков. Высокий уровень бюрократии и формализации. Четкие регламенты, RACI-матрицы, прописанные обязанности. CDO чаще подчиняется CFO или CRO, но в России встречаются варианты размещения в вертикали ИТ. Выполняет контрольно-надзорную функцию, обеспечивая прозрачность работы с данными и соответствие методологии и стандартам управления ими.

ТЕЛЕКОММУНИКАЦИИ
Культура сформирована вокруг сложной технической инфраструктуры. Маркетинг зависит от ИТ и сетей в части доступа к данным. CDO выступает как «дипломат», налаживающий взаимодействие между технологическими «феодалами». Чаще подчиняется COO или CTO. Играет роль интегратора и посредника, ломающего барьеры между технологическими «колодцами». Должен совмещать техническое понимание с бизнес-задачами по удержанию клиентов. Фокус на объединение данных и оперативную доступность. Главное — дать бизнесу (маркетинг, аналитика) быстрый доступ к согласованным данным об абонентах и сети для принятия решений.

МЕДИЦИНА / ЗДРАВООХРАНЕНИЕ
Культура профессионального суверенитета врача. Данные — часть клинического мышления, инструмент медика, а не администрации.
Глубокий консерватизм и сопротивление изменениям из-за высокой ответственности за жизнь. Приоритет лечения над документацией. Заполнение данных в ИТ-системах может восприниматься как бюрократия, отвлекающая от пациента. Фокус управления данными делается на конфиденциальность, интероперабельность, этическое использование. Главное — обеспечить безопасный и юридически корректный обмен данными между врачами для лечения и создать условия для этичных исследований.
Роль CDO часто исполняет CMIO (Chief Medical Information Officer) — врач с ИТ-экспертизой. Он переводчик и реформатор, переводит требования врачей на язык технологов и наоборот, продвигает стандарты и этические принципы.

РЕТЕЙЛ
Организационная культура Agile и data-driven-философия. Готовность экспериментировать, быстрые итерации. Конкуренция за бюджет и влияние между каналами продаж (онлайн vs офлайн, маркетинг vs закупки). Прагматизм. Инструменты (включая DG) ценятся, только если прямо и быстро влияют на выручку.
Культура определяется высокой конкуренцией и скоростью рынка. Выживает тот, кто быстрее адаптируется к трендам. Data-driven — не модное слово, а необходимость для онлайн-управления маржой. Драйвер — монетизация и рост. Нужны инструменты, которые позволяют быстро экспериментировать, тестировать гипотезы и напрямую влиять на ключевые метрики (конверсия, средний чек, LTV). CDO часто подчиняется CMO или CEO. Выполняет роль бизнес-партнера. Помогает отделам зарабатывать больше с помощью качественных данных. Измеряет успех в бизнес-метриках (рост LTV, снижение логистических издержек). Роль максимально приближена к бизнесу.

ДОБЫВАЮЩАЯ ПРОМЫШЛЕННОСТЬ
Организационная культура проектных «феодалий» и экспертного знания. Данные «принадлежат» проекту или узкому кругу инженеров-геологов. Осторожность и долгосрочное планирование, обусловленные цикличностью отрасли и капиталоемкостью проектов. Драйвер — стоимость активов и безопасность. Данные — капитализированный актив. Процессы DG похожи на музейную или архивную работу: нужно сохранить ценность и контекст на десятилетия. Главное — обеспечить сохранность, целостность и доступность уникальных данных для построения точных моделей, на основе которых принимаются инвестиционные решения на миллиарды. CDO может подчиняться техническому директору (CTO) или директору по разработке. Часто это «хранитель стандартов» и «архитектор». Его задача — внедрить корпоративные стандарты поверх проектной культуры, построить инфраструктуру для долгосрочного управления инженерными данными как активом.
ИСТОРИЯ МАКСИМА, КОТОРЫЙ СДЕЛАЛ БАНК БЫСТРЫМ
Максим был звездой. Как CDO крупной розничной сети, он сделал себе имя на том, что ставил данные на службу скорости и росту. Его команда внедряла A/B-тесты за дни, а не за недели. Платформа в режиме реального времени объединяла онлайн-чеки, просмотры карточек товаров и геолокацию с мобильного приложения. KPI Максима были просты и измеримы: рост среднего чека, конверсия, прибыльность клиента. Его девиз: «Если данные не зарабатывают деньги в этом квартале — мы делаем что-то не так».
Максима заметили хедхантеры из солидного «Банка будущего». Банк хотел «вдохнуть новую жизнь», «стать клиентоцентричным» и «повторить успех финтехов». Максиму предложили роль CDO с мандатом на трансформацию. Он видел банк как «следующий уровень сложности» — тот же ретейл, только товары сложнее: кредиты, вклады, карты. Банк казался ему просто своеобразным магазином, где вместо товаров на полках — кредиты и вклады. Максим был уверен, что его подход заставит банк «задышать» быстрее и клиентоцентричнее.
Его первая инициатива была простой и гениальной, как в ретейле: создать в мобильном приложении «умную» кнопку, которая анализирует текущие траты клиента и предлагает ему овердрафт или кредитную карту в один клик.
Именно здесь Максим впервые столкнулся с другой реальностью. На совещании по запуску он был готов обсуждать цвет кнопки и алгоритм рекомендаций. Но вместо этого услышал вопросы, которые никогда не звучали в его прошлой жизни.
«Каким образом будет производиться проверка наличия согласия клиента на использование его персональных данных именно для целей маркетинговых предложений?» — спросила юрист. «Как предлагаемая вами опция будет интегрирована в общую систему кредитного конвейера?» — уточнил руководитель подразделения розничного кредитного риска. «Эти данные должны попадать в хранилище данных только после принятия клиентом предложения и выдачи продукта или сразу по факту его формирования в мобильном приложении?» — поинтересовался архитектор.
Максим был ошеломлен. Его «простой и быстрый» проект утонул не в технических сложностях, а в требованиях, о которых он раньше лишь слышал. Ему пришлось отложить запуск на три месяца, чтобы подготовить кипу документов: юридическое обоснование, оценку рисков, диаграмму потоков данных. Он злился, считая это абсурдной бюрократией, убивающей всю Agile-культуру.
Разочарование нарастало. Он пытался действовать в обход, запустив облачный сервис для анализа поведения в приложении, где использовались обезличенные данные. Через месяц его вызвал руководитель. Разговор был спокойным, но жестким.
«Максим, твоя идея с облаком — это не инновация, а нарушение. Не по злому умыслу, а по незнанию. В ретейле утечка данных о покупках — плохой день для отдела продаж. У нас утечка финансовых транзакций — многомиллионные штрафы и подрыв доверия, на котором стоит весь наш бизнес. Наша скорость ограничена не ленью, а весом ответственности».
Это был переломный момент. Максим понял, что ошибался в главном. Банк — это не медленный магазин. Это сложный механизм перераспределения доверия, где каждый винтик, включая данные, должен быть безупречным, поскольку цена сбоя — не потеря одной продажи, а системный кризис.
Вместо борьбы он начал изучать язык и логику этой новой среды. Его первым большим проектом в банке стала не рекомендательная система, а единая платформа управления данными клиентов. Он «продал» ее правлению не как маркетинговый инструмент, а как способ сократить время на ответы регулятору с двух недель до двух часов и в разы снизить операционные издержки отделов комплаенса и рисков за счет автоматизации.
Максим создал комитет по данным, куда вошли не только ИТ-специалисты, но и ключевые «хранители» банка: директор по рискам, начальник юридического управления, руководитель службы безопасности. Максим стал переводчиком между мирами, находя точки соприкосновения.
Через год он все же запустил систему персонифицированных предложений. Да, она работала не в реальном времени. Зато каждое предложение имело железное юридическое основание, было проверено на соответствие требованиям по риск-менеджменту и безупречно встраивалось в общую систему отчетности банка.
Успех был двойным.
1. Кросс-продажи выросли на 12%.
2. Трудозатраты на комплаенс и аудит упали на 25%.
Максим осознал, что его миссия изменилась. Он больше не гонщик, которому нужна только прямая трасса для скорости. Он стал архитектором надежных дорог, по которым осторожный, но уверенный банковский «транспорт» может безопасно и предсказуемо двигаться вперед, иногда даже позволяя себе аккуратно увеличить скорость. Он принес в банк не скорость ради скорости, а культуру осмысленного и безопасного использования данных, что в итоге оказалось гораздо ценнее.

Выводы
Почему единого универсального подхода к управлению данными, применимого во всех отраслях единообразно, не существует? Все различия проистекают из фундаментальной триады, уникальной для каждой отрасли.
1. Природа ключевого актива: что является основой бизнеса? Деньги и доверие (банки), инфраструктура (телеком), здоровье (медицина), продукты и потребители (ретейл), физические недра (добыча).
2. Доминирующий тип риска: регуляторный риск (банки), отток клиентов (телеком), вред пациенту (медицина), потеря прибыли (ретейл), инженерная катастрофа (добыча).
3. Характер ключевых данных: каковы их свойства? Структурированные, финансовые, юридически значимые (банки); потоковые, объемные (телеком); сверхчувствительные, сложно структурированные (медицина); событийные, многоканальные (ретейл); пространственные, долгоживущие (добыча).
Эти факторы и определяют выбор технологий, построение процессов, культуру компании и в конечном счете фокус и роль CDO.
Управление данными — не абстрактный фреймворк, который можно «внедрить из коробки». Это зеркало, отражающее саму суть бизнеса отрасли. Успех приходит тогда, когда принципы управления данными адаптируются к этой уникальной ДНК, а не наоборот.

Глава 9. Регулирование по данным: возможности и угрозы

Вернемся к нашей строительной компании из главы 5 и представим, что она завершила возведение идеального, технологичного квартала «Вершина». Дома построены, клиенты счастливы. Вы, как мудрый руководитель, решаете, что пришло время масштабировать успех. Вы отправляетесь покорять новые, неосвоенные территории — скажем, возводить такой же квартал в другой стране, с другим климатом, ландшафтом и, главное, с другими законами.
Вы приезжаете на место с безупречными чертежами, проверенными технологиями и лучшей командой. Однако, едва начав размечать участок, вы сталкиваетесь с местными властями. Они указывают на ваши планы и говорят: «Ваш фундамент неглубок. У нас другая глубина промерзания. Ваши коммуникации не проложены так, как требует наш градостроительный кодекс. А это стекло в панорамных окнах? Оно не соответствует нашим нормативам по энергоэффективности. Стройте по нашим правилам или не стройте вообще».
Первой реакцией становятся раздражение и шок. Эти правила могут показаться надуманными, нелепыми, тормозящими прогресс. Они рушат ваш идеальный, отработанный план. Это — угроза.
Но посмотрим глубже. Почему эти правила появились? Глубина промерзания — потому что здесь бывают суровые зимы, и десятки домов, построенных «как у себя дома», дали трещины. Нормы по коммуникациям — поскольку в этой местности сложные грунты и высокие водоносные слои. Энергоэффективность — потому что ресурсы дороги, а страна бережет природу.
Оказывается, эти «нелепые» правила — оплаченный чужими ошибками и написанный кровью опыт. Это сжатая до текста параграфов мудрость о том, как строить здесь, чтобы не рухнуло, не затопило и не разорило жильцов счетами за отопление. Если мы начнем изучать эти правила и видеть в них не препятствие, а бесценную карту местных опасностей и возможностей, мы совершим прорыв.
Вы построите дом, который не просто будет отвечать представлениям о прекрасном, а окажется идеально приспособленным к этой среде. Он будет безопаснее, долговечнее и в итоге — желаннее для местного покупателя. Это — скрытая возможность.
Именно так и обстоят дела с регулированием данных в мире бизнеса.
В предыдущей главе мы говорили об особенностях управления данными в разных индустриях. Очевидно, что отраслевая специфика сильно влияет на то, из каких подразделений должны быть назначены владельцы данных, какие данные критичны (и в связи с этим ими нужно управлять с особенно пристальным вниманием) в зависимости от рисков каждого вида бизнеса. Но в основе всегда лежит общее правило: владельцы нужны, метаданные должны работать на бизнес, а процессы — быть прозрачными.
Возникает вопрос: откуда тогда бизнесу знать, что именно в основе концепции управления данными строго обязательно, а от чего можно смело отказаться? Как не пропустить что-то критичное в погоне за эффективностью?
Ответ парадоксален: чтобы найти безусловно важное, часто нужно заглянуть туда, где свободы меньше всего: в мир строгого регулирования. Там, где за ошибки в данных грозят не просто убытки, а миллионные штрафы, отзыв лицензий и репутационный крах, где уже много лет живут и работают лучшие в мире «чертежи» системы управления данными. Эти чертежи прошли проверку самыми жесткими аудиторами — государственными регуляторами.
И здесь есть хорошая новость. Пока что эта «суровая школа» в полном объеме есть по крайней мере в одной отрасли — в банковском секторе. Он — как центр управления полетами, где десятилетиями на собственном опыте и с миллионов датчиков контроля качества данных наблюдали за тем, что происходит, когда данные теряются, искажаются или попадают не в те руки. Результаты этих исследований оформлены в виде нормативных актов в России[34], Китае[35], ЕС[36] и других странах.
Давайте ненадолго станем «промышленными шпионами» и подсмотрим у банков, какие элементы системы управления данными регуляторы во всем мире считают жизненно необходимыми. Часть из них мы уже обсудили в предыдущих главах — здравый смысл и лучшие практики указали на них. Но на некоторых мы остановимся подробнее, поскольку в регуляторном контексте они обретают новую жизнь.
А потом — самое интересное. Мы с вами, как те самые строители в новой стране, сделаем ключевой вывод. Если ваша отрасль с точки зрения управления данными не зарегулирована так же жестко, у вас есть уникальный шанс: не ждать, когда регулятор придет с проверкой и штрафами, а осознанно и выборочно взять из этого банковского «чемоданчика» лучшие инструменты. Не потому что «надо», а потому что это делает ваш бизнес прочнее, доверие клиентов — выше, а ваши данные — настоящим стратегическим активом, а не просто цифрами в отчете.
В этой главе мы поговорим о том:

• какие элементы системы управления данными важны с точки зрения мировых регуляторов;
• как регулирование помогает принимать оперативные решения на основе данных в самых высокорисковых индустриях;
• может ли быть регулирование драйвером для инноваций в вашей компании и как внедрить его с пользой для бизнеса, если оно обязательно в вашей отрасли;
• как регулирование поможет развитию ИИ в вашей компании;
• какие перспективы развития регулирования по данным существуют в России.
Обязательные элементы системы управления данными, по мнению мировых регуляторов
Перенесемся в штаб-квартиру типичного глобального системно значимого банка. Шикарный офис в сити, кабинет руководства на 80-м этаже, а на экране — письмо от координационного комитета надзорных органов с уведомлением о скорой проверке, ссылающееся на BCBS 239 — свод принципов эффективного агрегирования данных и отчетности по рискам. Проверка назначена на всю группу: материнский банк в ЕС, дочерние структуры в США (под надзором Федеральной резервной системы), инвестиционные подразделения в Шанхае, Сингапуре и Гонконге и розничный банк в Москве. Срок — 30 дней.
В зале заседаний топ-менеджмента повисло молчание. В головах людей прокручивались вопросы, на которые не было готовых ответов.
«Мы можем показать, откуда именно берется каждое поле в скоринговой модели для малого бизнеса?»
«А как мы доказали, что у клиента было актуальное согласие на использование его истории транзакций для этой модели?»
«Как мы обеспечиваем консолидацию данных по рыночным рискам, если в Нью-Йорке используется модель RiskMetrics, а в Шанхае — внутренняя разработка на Python?»
«Где наш единый глоссарий, который гарантирует, что под “крупной сделкой” в Москве и Франкфурте понимается одинаковая сумма в евро?»
«Как быстро мы соберем полный аудируемый трейл по всем изменениям в данных за последний квартал?»

Следующие месяцы стали для банка периодом принудительной сборки конструктора корпоративного выживания, предписанного самыми строгими мировыми регуляторами. Проследим, как каждый пункт требований, воспринятый сначала как угроза существующей модели ведения бизнеса, был превращен в основу для конкурентного преимущества.

1. ОТВЕТСТВЕННОСТЬ НА ВЫСШЕМ УРОВНЕ: НАЗНАЧЕНИЕ ГЛОБАЛЬНОГО ВЛАДЕЛЬЦА
Регулятор сразу спросил: «Кто в вашем правлении персонально отвечает за целостность, полноту и своевременность обработки данных?» Раньше ответ был размытым: «Технически — CIO, юридически — комплаенс, в целом — все». Это не удовлетворило регулятора, поэтому банк официально внес в устав и должностные инструкции ответственность члена правления по стратегии и финансам. Его личные KPI теперь включали не только финансовые показатели, но и метрики качества данных и число инцидентов со значимыми убытками. Это сразу изменило приоритеты. Когда он начал еженедельно требовать отчет о ходе очистки данных, проекты по миграции данных встали в один ряд с запуском новых продуктов и перестали быть инициативой второго приоритета.
Спустя полгода был назначен глобальный директор по данным (Chief Data Officer) с местом в групповом правлении и прямым отчетом перед советом директоров, а еще владельцы данных в каждом подразделении.
Это соответствовало духу BCBS 239, требующему, чтобы общее руководство программой управления данными исходило от высшего руководства. Только такой руководитель обладал мандатом ломать сопротивление региональных «феодалов» в США, Азии и Европе, для которых данные были инструментом локального контроля, а не общекорпоративным активом.
О важности роли владельца данных мы подробно говорили в главе 4 и главе 7 в контексте разных отраслей. Интересно, что европейский и китайский регуляторы требуют обязательного вовлечения топ-менеджмента в процессы управления данными, а европейский Центральный Банк даже называет недостаточный фокус руководства ключевым препятствием для внедрения регулирования по данным[37]. Российский регулятор также проверяет, назначены ли ответственные за данные повсеместно в организации.

Являются ли инициативы по данным в вашем бизнесе ответственностью топ-менеджмента? Включена ли реализация этих инициатив в KPI и влияет ли на премию конкретного топ-менеджера по итогам финансового года? Назначены ли владельцы данных?

2. СТРАТЕГИЯ КАК КАРТА СПАСЕНИЯ И ТРАНСФОРМАЦИИ
Первое, что запросили инспекторы, — документы, подтверждающие, что управление данными — не разовая инициатива, а полноценная стратегическая программа. Им были представлены следующие инструменты:

• Стратегия данных, утвержденная правлением и привязанная к бизнес-целям (не «поднять качество», а «снизить операционные потери из-за ошибок в данных на 15% за год»).
• Выделенный бюджет на платформы, инструменты и команду офицеров данных.
• Заключения 2-й и 3-й линий защиты (риск-менеджмента и внутреннего аудита) о достаточности этих мер и выделенных бюджетов.

Это показало регулятору, что банк подходит к вопросу серьезно и системно. Без этого любая красивая политика — просто бумажка.
Важности стратегии по данным целиком посвящена глава 2. Отметим, что ее наличие обязательно с точки зрения международных регуляторов, а ее реалистичность и достаточность для достижения бизнес-целей и выполнения требования регулятора оценивается и доказывается самим топ-менеджментом. При этом на практике мы часто видим либо полное отсутствие стратегии по данным (как и бизнес-стратегии), либо формально написанную стратегию с формальными отчетами по ней перед руководством.

Есть ли у вас стратегия, утвержденная и принятая ключевыми стейкхолдерами? Синхронизирована ли она с бизнес-целями компании? Отслеживаете ли вы ход ее выполнения?

3. СВЯТАЯ ТРОИЦА: ГЛОССАРИЙ, LINEAGE И КАТАЛОГ
Самый жаркий этап проверки начался с вопроса: «Покажите полную цепочку формирования показателя “Средневзвешенная вероятность дефолта” для портфеля автокредитов».
Раньше это вызвало бы недельный аврал с участием десятка аналитиков. Но у банка был готов инструмент Data Lineage[38]. За 20 минут сотрудники банка визуализировали маршрут: сырые данные из CRM и бюро кредитных историй → скрипты очистки с сохраненным версионированием → таблицы в хранилище → алгоритмы скоринговой модели → итоговая цифра в отчете. Это был момент истины. Регулятор увидел прозрачность и контроль.
Каталог данных позволил сразу найти все источники, связанные с каждым клиентом, а единый глоссарий исключил разночтения: все в банковской группе понимали под «дефолтом» и «автокредитами» одно и то же.
Внедрение инструментов не только помогло пройти проверку регулятора, но и вошло в жизнь банка, упростив большую часть процессов и вселив в топ-менеджмент уверенность в цифрах.

• Единый бизнес-глоссарий положил конец вавилонской башне терминов. Теперь «крупная сделка» в Лондоне и Шанхае определялась через единый алгоритм с привязкой к валюте и юрисдикции, а управление лимитами валютного риска стало более прозрачным.
• Data Lineage стал цифровой картой всех потоков данных. Теперь, когда у руководства появлялся запрос: «Покажите происхождение цифр в отчете по рыночным рискам для азиатского портфеля», команда банка не рылась в логах, а визуализировала маршрут от торговой системы в Гонконге до консолидированного отчета за считанные часы.
• Каталог данных стал «единым окном» для поиска и понимания данных. Аналитик в Нью-Йорке мог найти и запросить доступ к обезличенным данным о транзакциях из ЕС, не отправляя десятки писем.

Оперативность подготовки аналитики повысилась в разы, сократившись с нескольких недель до нескольких часов и даже минут. Это особенно важно для принятия решений в стрессовых ситуациях — например, когда нужно понять, какие остатки по счетам зависли в недружественных странах в момент введения санкций.
Именно для таких случаев банковские регуляторы настаивают на внедрении продвинутых инструментов управления данными. Руководство должно иметь возможность принимать обоснованные решения на основе данных в момент, когда все рушится.
Качественное внедрение этих инструментов, вместе с внедрением платформы данных, — действительно дорогая инициатива, как мы уже не раз говорили. Тем не менее она четко контролируется регуляторами, которые считают ее обязательной.

Внедрены ли в вашем бизнесе ключевые инструменты описания данных — бизнес-глоссарий, каталог данных, Data Lineage? Насколько оперативно и обоснованно данные доступны вам для принятия важных и срочных решений?

4. БИЗНЕС НА АВТОПИЛОТЕ: АВТОМАТИЗАЦИЯ ПРОЦЕССОВ
Регулятор запросил статистику по операциям, где данные вводились или изменялись вручную в процессе управления рисками. Банк предоставил отчет, показавший, что ключевые процессы — присвоение клиенту риск-рейтинга, расчет резервов, проверка санкционных списков — были на 98% автоматизированы. Там, где оставался ручной ввод (например, обработка сложных заявок), стояли автоматические контроли качества (Data Quality Indicator, DQI): система не пропускала идентификатор клиента с буквами или дату рождения из будущего. Это резко снизило операционный риск.
По остальным процессам банк ответил демонстрацией дорожной карты по автоматизации. В ней ручные Excel-файлы и выборочные проверки стояли в плане замены на автоматизированные конвейеры. Ручные процессы допускались только для нерутинных операций и ad-hoc-аналитик (анализа по запросу).
Хотя автоматизация — довольно дорогая история, мировые регуляторы настаивают на практически полной автоматизации критичных процессов. Например, европейский регулятор просит автоматизировать все регулярно повторяющиеся операции при подготовке отчетности по управлению рисками в банках, а российский требует полной автоматизации расчета нормативов по продвинутому подходу (845-П) на ежедневной основе и контроля качества данных. Достаточность уровня автоматизации процессов проверяется в компании валидаторами и аудиторами, отчеты о соответствии планов автоматизации предоставляются регулятору.
Требования об автоматизации, как и внедрение инструментов описания данных, значительно повышают необходимые бюджеты на внедрение программы управления данными. Нужно понимать, что пока процессы не автоматизированы, пока данные не вносятся в ИТ-системы регулярно, об управлении ими говорить рано. Но именно автоматизация сокращает операционные риски, в том числе ненадлежащей обработки и искажения данных, в разы.

Есть ли в вашей компании перечень процессов с оценкой уровня их автоматизации? Какова доля автоматизированных процессов? Есть ли план по достижению целевого уровня автоматизации в обозримом будущем?

5. ИСПЫТАНИЕ НА ПРОЧНОСТЬ: У ВАС ЕСТЬ ТОЛЬКО 48 ЧАСОВ
При проверке регулятор дал условный сценарий: «В вашем филиале в Гамбурге обнаружена подозрительная серия транзакций. Предоставьте всю аналитику по этим клиентам и операциям за последние 90 дней, с детализацией до исходных записей, включая цепочку их преобразований (Data Lineage)». Задачу, согласно требованиям ЕЦБ, нужно выполнить не более чем за 48 часов (это европейский регулятор называет fire drill exercise, учебная тревога).
Команда банка, используя связанные каталог данных и Lineage, справилась за 36 часов. Это доказало, что система управления данными создана не для галочки, а представляет собой рабочий механизм для кризисного реагирования. Например, для добывающей компании аналогичный сценарий — расследование инцидента на платформе — требует столь же быстрого доступа к целостным данным со всех датчиков за последние часы.
Это стало решающим доказательством работоспособности всей системы, а не просто наличия документов. Банк показал, что может управлять данными в условиях кризиса. Именно такое упражнение в условиях ограниченности времени дает проверяющим итоговое представление о том, работает ли система.
На практике мы видим, что восстановление карты потоков данных для любого отчета средней сложности в крупной организации от систем-источников до итогового отчета требует долгих месяцев работы большого количества архитекторов и дата-инженеров. Этой скорости недостаточно для принятия оперативных и обоснованных решений. По мнению мировых регуляторов, анализ происхождения данных, которые легли на стол в виде отчета для управленцев высшего уровня, не должен занимать больше 48 часов.
И именно отсутствие такой возможности во всех международных банках стало одной из причин международного финансового кризиса[39], что и легло в основу европейского стандарта по управлению данными[40], который теперь обязателен для всех глобальных системно значимых банков, включая крупнейшие американские и китайские[41]. Это и есть тот оплаченный чужими ошибками и написанный кровью опыт, к которому можно присмотреться, особенно если в вашем бизнесе при принятии некоторых решений счет идет на часы и даже минуты.

Проводили ли вы проверку работоспособности инструментов описания данных в условиях ограниченности времени на практике? Уверены ли вы в источнике происхождения данных, лежащих в основе вашей управленческой отчетности?

6. ОСОЗНАННАЯ ОТЧЕТНОСТЬ ДЛЯ РУКОВОДСТВА
Кульминацией стал диалог с правлением. Регуляторы спрашивали не только о цифрах в отчетах, но и о том, какие ограничения и допущения в данных за ними стоят. Члены правления, обученные и вовлеченные в дата-повестку, могли честно сказать: «В отчете используется модель, которая не учитывает заемщиков с технической просрочкой и не превышает пороги материальности в определении дефолта, поэтому показатели дефолтности могут быть занижены на 0,5% по сравнению с финансовой отчетностью».
Трезвость и прозрачность вызвали уважение. Регулятор увидел не попытку скрыть проблемы, а зрелое управление.
Правление и совет директоров банка перестали быть пассивными получателями отчетов. Каждый квартальный дашборд по рискам теперь сопровождался «паспортом данных», где указывались источники, методы агрегации и, главное, известные ограничения и допущения. Это позволило руководству принимать решения, понимая степень неопределенности, и задавать целенаправленные вопросы по улучшению данных.
Европейский регулятор рекомендует, чтобы требования к отчетности были выставлены как советом директоров, так и правлением, в зависимости от их целей. А еще чтобы оба коллегиальных органа понимали, какие ограничения и допущения лежат в основе их управленческой отчетности. Также ее следует включить в контур автоматизированной контрольной среды, и ее подготовка в целом должна быть автоматизированным процессом.

Являетесь ли вы источником требований к управленческой отчетности? Знаете ли вы об ограничениях в данных в отчетности, которая ежедневно ложится на ваш стол?

7. КУЛЬТУРА ДАННЫХ КАК РЕЗУЛЬТАТ ТРАНСФОРМАЦИИ
Прошло два года с момента исторической проверки банка. Техническая трансформация была колоссальной: платформы построены, карты потоков данных нарисованы, контроли качества встроены. Правление могло выдохнуть — регулятор удовлетворен. Но именно в этот момент глобальный CDO понял, что главная битва только начинается. Можно заставить системы говорить друг с другом, но как заставить людей думать на одном языке данных? Как превратить данные в подлинный стратегический актив, за который болеет каждый?
Поворотный момент наступил в Шанхае. Молодой риск-менеджер Ли Вэй, анализируя новые автоматические отчеты, заметил аномалию: группа взаимосвязанных контрагентов последовательно наращивала долговую нагрузку, но локальные модели риска в каждом филиале, видя только свой кусочек, не поднимали тревоги. Чисто технически система работала. Но Ли Вэй проявил те самые любознательность и критическое мышление, о которых мы говорили в главе 5. Он не просто принял цифры, а соединил точки — используя глобальный каталог и свои инсайты.
Раньше его доклад утонул бы в почте начальника отдела. Но теперь культура начала меняться. Его непосредственный руководитель, чей годовой бонус теперь на 15% зависел от метрик качества данных и найденных инсайтов, не отмахнулся. Он сообщил о находке наверх. Через неделю выяснилось, что Ли Вэй обнаружил латентный системный риск на сотни миллионов долларов, который ускользал от действующих разрезов управленческой отчетности.
Чтобы изменения укоренились, банк внедрил обязательное ежегодное обучение для всех сотрудников — от членов правления (курс по дата-грамотности для руководителей) до операционистов (курс по безопасности данных). Это обеспечило постоянную ретрансляцию ценностей и навыков в условиях ротации кадров и расширения бизнеса.
Подтверждение внедрения культуры управления данными и признание данных важным стратегическим активом компании, а также ежегодное обучение сотрудников — обязательные требования китайского регулятора. Неисполнение его и других требований по данным лишает преимуществ в участии в государственных закупках в качестве потенциальных поставщиков[42].

Данные — важный стратегический актив в вашем бизнесе? Насколько вы полагаетесь на них при принятии решений? А ваши команды? Какие инициативы по развитию культуры данных запланированы в вашем бизнесе на следующий год?

ИТОГ: РЕГУЛИРОВАНИЕ НА СТРАЖЕ УСПЕХА ВАШЕГО БИЗНЕСА
Сейчас мы на примере вымышленного глобального системно значимого банка изучили суть более тысячи страниц текста международных и российских регуляторов. Мы разобрали только ключевые требования, но этого вполне достаточно, чтобы наметить основы концепции управления данными, которые могут пригодиться в каждом бизнесе.
Чтобы выбрать, какие именно правила необходимы вам для повышения эффективности и достижения стратегических целей компании, задайте себе несколько вопросов.
1. В чем моя главная «боль» или сдерживающий фактор роста, связанный с неопределенностью или некачественной информацией? («Я теряю клиентов и не понимаю почему», «Я не могу точно прогнозировать потребность в сырье / товарах», «Я трачу месяцы на подготовку отчетов для совета директоров».)
2. Насколько процессы в моем бизнесе автоматизированы? Вижу ли я угрозу в неполной автоматизации и хочу ли изменить ситуацию?
3. Кто из высшего руководства берет на себя ответственность за данные? Нужна ли ему помощь в форме назначения владельцев данных из бизнес-подразделений?
4. Кто в моем бизнесе де-факто «владеет» самыми критичными данными (о клиентах, продукте, финансах)? Чувствуют ли эти сотрудники ответственность за их качество и ценность для других департаментов? Если нет, создает ли это проблему?
5. Какую конкретную бизнес-цель (рост выручки на 7%, снижение затрат на 15%, выход на новый рынок) я мог бы достичь значительно быстрее, если бы у компании был мгновенный доступ к достоверным и готовым к анализу данным?
6. Каков «культурный код» моего бизнеса в отношении данных: это территория войн и недоверия между отделами или общий язык для совместного решения проблем? Готовы ли наши лидеры сами начать задавать вопросы: «А что нам говорят данные?»
7. Какую цену мы уже платим за плохое управление данными? (Часы сотрудников на ручное согласование, упущенные возможности, поиск ошибок, репутационные риски.)
Но, пожалуй, главный вопрос, на который стоит ответить до внедрения практик управления данными, независимо от того, являются ли они обязательными или рекомендательными в вашей отрасли: они ограничивают или дают возможности для роста? А если эти правила все-таки обязательны для вас, как внедрить их с максимальной пользой для бизнеса?
Регулирование: драйвер роста или стоп-сигнал для инноваций?
Часто великие прорывы рождаются вне правил и вне зависимости от того, были ли они в принципе установлены. По-настоящему прорывные инновации открывают новые ниши на существующих рынках или создают рынки принципиально новые — как рынок смартфонов, созданный Apple.
Действительно, стадия коммерциализации инноваций может быть затруднена, если регулирование отстает от бизнеса и жизни. Но их создание обычно не сковывается действующими регуляторными нормами.

ПАРАДОКС ПРАВИЛ: ПОЧЕМУ РАМКИ — ЛУЧШАЯ ТРАССА ДЛЯ ИННОВАЦИЙ
Представьте два гоночных болида. Первый мчится по бескрайней, идеально ровной солончаковой равнине. Никаких ограничений, никаких правил. Полная свобода. Водитель давит на газ, стрелка спидометра зашкаливает… и через минуту машина, потеряв сцепление с дорогой, срывается в бесконтрольный штопор, разбиваясь о невидимые неровности.
Второй болид выезжает на трассу «Формулы-1». Ее границы очерчены бордюрами, каждая кривая просчитана, покрытие идеально, а параметры продуманы до мелочей: вес машины, состав топлива, размер шин. Кажется, тут не разгуляться. Но именно здесь, в этой среде высочайшего напряжения и четких законов, рождаются рекорды скорости и технологические чудеса. Инженеры вынуждены изобретать в рамках правил, находя гениальные решения, которые затем меняют всю автомобильную индустрию.
Свобода первого гонщика была призрачной и привела к краху. Истинная мощь и прорыв родились в условиях жестких, но справедливых и понятных правил.
Так и с регулированием данных. Существует устойчивый миф: чтобы творить и изобретать, нужна полная свобода. «Не связывайте нам руки правилами, дайте создавать!» — этот лозунг звучал и в гаражах Кремниевой долины, и в московских и лондонских Сити. Но история — и технологий, и искусства — учит нас обратному: подлинное, устойчивое творчество часто рождается не вопреки правилам, а благодаря их глубокому пониманию и мастерскому преодолению.
Может показаться, что останавливаться на этом вопросе подробнее излишне: ведь все мы живем в цивилизованном обществе и понимаем, как важны правила и законы. Но как часто мы улавливаем в бизнес-сообществе негатив по поводу новых регуляторных требований, включая требования по управлению данными! Мы искренне видим в этих требованиях здравое зерно и понимаем, как внедрить их с максимальной пользой для бизнеса.

ФЕНОМЕН ДАЛИ, ИЛИ ЗАЧЕМ ГЕНИЮ УЧИТЬ КАНОНЫ
Вспомним молодого Сальвадора Дали в стенах мадридской Королевской академии изящных искусств. Будущий провокатор, сюрреалист, бросающий вызов всем канонам и представлениям о реальности, в годы учебы в ряде вопросов был… ярым консерватором.
Он с остервенением копировал Рафаэля и Веласкеса, требовал от преподавателей классических техник. Его позиция была гениальной в своей простоте. В своем дневнике он позже сформулирует ее суть: «Для начала научитесь рисовать и писать как старые мастера, а уж потом действуйте по своему усмотрению — и вас всегда будут уважать»[43].
Это и есть ключ. Дали понимал, что бунт ради бунта неинтересен. Чтобы нарушать правила и менять мир, нужно овладеть ими в совершенстве. Нужно знать, как построена перспектива, чтобы ее исказить. Как смешиваются краски — чтобы получить ядовито-чистый цвет. Как выстроена композиция — чтобы ее нарушить. Его сюрреализм — не хаос. Это высшая математика, примененная к живописи, где каждая «ошибка» просчитана. Регуляция в виде академических канонов стала для него не клеткой, а тренажерным залом, где он накачал мышцы своего мастерства. Лишь затем он вышел в мир — и изменил искусство.

МРАЧНЫЕ АЛЬТЕРНАТИВЫ: КОГДА ОТСУТСТВИЕ ПРАВИЛ — ЭТО ИЛЛЮЗИЯ СВОБОДЫ
Теперь перенесем этот принцип в мир бизнеса и финансов. Здесь в противоположность Дали можно привести пример Алана Гринспена, многолетнего главу ФРС США, и его философию, которая до сих пор остается основой либертарианского подхода к регулированию в США.
Он свято верил в то, что рынок, включая рынок сложных деривативов, саморегулируем. Что участники, преследуя свою выгоду, волшебным образом создадут стабильность и порядок. «Финансовая система в целом будет устойчива к кризису… Мы думаем, это ошибка — регулировать рынок таких контрактов глубже»[44]. Это была та самая «свобода» гонщика на солончаке.
Чем это закончилось? Рождением таких монстров, как кредитные дефолтные свопы (Credit Default Swap, CDS), которые торговались «в тени», без контроля, прозрачности и понимания рисков. Когда в 2008 году рухнул рынок ипотечных облигаций, эти «инновационные» продукты, созданные в регуляторном вакууме, обрушили всю мировую финансовую систему. Свобода обернулась цепной реакцией крахов. Гринспену позже пришлось признать перед Конгрессом: «Я ошибался. Я обнаружил изъян в своей идеологии»[45].
Еще более ранний и жуткий пример — период до Великой депрессии 1929 года. Банки тогда могли свободно, без всяких правил спекулировать на бирже деньгами вкладчиков. Инвестиционная и коммерческая деятельность были смешаны в одном котле. Казалось, это дает невероятную свободу для роста и инноваций! Но это свобода играть с огнем в пороховом погребе. Когда пузырь лопнул, крах был тотальным. Миллионы людей потеряли все. И именно эта катастрофа породила жесткое регулирование (Акт Гласса — Стиголла), которое на десятилетия стало тем самым «бордюром трассы», не дававшим американским банкам вновь сорваться в пропасть.

КАК ЭТО РАБОТАЕТ В МИРЕ ДАННЫХ: ОТ «ДИКОГО ЗАПАДА» К ЦИФРОВОЙ ЦИВИЛИЗАЦИИ
Применим эти уроки к нашей теме. Первые годы цифровой эпохи как раз и были «диким Западом». Компании собирали данные как хотели, хранили как попало, использовали без оглядки. Казалось, эта свобода рождает невероятные инновации: таргетированную рекламу, бесплатные сервисы. Но очень скоро эта «свобода» обернулась другой стороной.

• Цифровое похмелье: утечки данных, манипуляции общественным сознанием, психологические эксперименты над пользователями без их ведома.
• Кризис доверия: люди перестали верить, что их данные в безопасности. Они начали считать цифровые сервисы не удобством, а угрозой.

И здесь регуляция (GDPR в ЕС, CCPA в Калифорнии, PIPL в Китае, 152-ФЗ в России) выступила не как ограничитель, а как спаситель и драйвер новой волны инноваций. Как же именно?
1. Она создала универсальный язык доверия. Правила приватности и безопасности стали новым стандартом качества. Компания, которая научилась работать по этим правилам, получила конкурентное преимущество — доверие клиентов. Инновации сместились с области «как собрать больше данных скрыто» в область «как предоставить клиенту потрясающий сервис, при этом честно и прозрачно управляя его данными». Родилась индустрия Privacy Tech (технологии защиты данных).
2. Она заставила навести порядок в «цифровом подвале». Требование «права на забвение»[46] или возможность отзыва согласия на обработку персональных данных или маркетинговые рассылки — не обуза. Это мощный стимул полностью перестроить архитектуру хранения данных, сделать ее модульной, управляемой. Такая архитектура — основа для гибких, быстрых и безопасных инноваций будущего.
3. Она отделила алхимию от реальной науки. Регулирование в области ИИ-этики, внедренное в Евросоюзе, или российский Кодекс этики в сфере искусственного интеллекта[47] не требуют: «Не создавайте алгоритмы». Они говорят: «Если вы создаете алгоритм, принимающий решения о людях, вы должны быть способны объяснить, как он работает, и доказать, что он не является дискриминирующим». Это поднимает планку. Это заставляет инноваторов думать не только о том, «сможем ли мы это сделать технически», но и «следует ли нам это делать» и «как сделать это ответственно». Это рождает более качественные и в итоге более ценные и полезные продукты для потребителя.

ИТОГ: РЕГУЛЯТОРНЫЕ «БОРДЮРЫ» КАК КАТАЛИЗАТОР
Регулирование в сфере данных — не красный свет на пути прогресса. Это правила дорожного движения для цифровой гоночной трассы. Да, они не позволяют ехать по встречной полосе. Но именно они дают всем участникам — компаниям, клиентам, инвесторам — возможность разогнаться до невиданных скоростей, не боясь лобового столкновения.
Оно выполняет ту же роль, что и академический канон для Дали: дает фундамент, технику, язык. Оно не приказывает: «Не твори». Оно говорит: «Научись делать это блестяще, безопасно и этично. А затем — нарушь все ожидания и создай нечто великое». Настоящий инноватор, подобный Дали, видит в регулировании не врага, а строгого, но лучшего учителя. При этом, как в случае Гринспена, история безжалостно наказывает тех, кто считает, что гениальность и прибыль оправдывают движение по обочине здравого смысла и безопасности. И порой лучше самим установить высокие стандарты, чем ждать жестких законов. Особенно если они продиктованы рынком и конкурентами.
Как внедрить регулирование с пользой для бизнеса
А теперь поговорим о том, что делать, если регулирование по данным — часть вашей реальности и вы обязаны ему соответствовать.

СИНДРОМ ЗАПЕРТОГО ХОЛОДИЛЬНИКА. КАК СТРАХ ШТРАФА ДУШИТ ИННОВАЦИИ ГОЛОДОМ
Представьте идеальную современную кухню. В центре — огромный холодильник последней модели, напичканный датчиками. Внутри него — самые свежие, разнообразные и качественные продукты. Это ваши данные. Цель — готовить изысканные, полезные и востребованные блюда: новые продукты, прорывные исследования, безупречный клиентский опыт. Вы нанимаете талантливого шеф-повара — команду инноваторов и аналитиков.
А теперь представьте: из-за страха, что кто-то отравится, вы вешаете на холодильник амбарный замок. Правила гласят: «Доступ только по специальному разрешению, полученному после трехнедельного согласования юристами и риск-менеджерами. Разрешено использовать только проверенные десятилетиями рецепты. Все эксперименты — под личную ответственность с риском увольнения».
Что произойдет на этой кухне? Повара разбегутся. Еда внутри начнет портиться, поскольку ее не используют. Компания будет кормить клиентов и сотрудников одним и тем же безвкусным пайком, пока конкуренты, научившиеся безопасно пользоваться своими «холодильниками», начнут завоевывать мир новыми гастрономическими впечатлениями.
Это и есть реальный риск «удушения инноваций», или ловушка гиперрегуляции. Речь не о том, что правила не нужны. Они критически важны, как правила гигиены на кухне. Речь о том, когда страх перед штрафом парализует волю к действию, а нечеткие, слишком жесткие или непредсказуемые правила превращают данные из актива в запретный плод, к которому страшно прикасаться.

КАК ЭТО ВЫГЛЯДИТ НА ПРАКТИКЕ?
1. Паралич исследований и разработок. Возьмем медицинскую компанию. У нее есть обезличенные данные тысяч пациентов — бесценный ресурс для поиска новых маркеров заболеваний. Но юридический департамент, опасаясь даже призрачной возможности реидентификации и штрафа по законам об обработке персональных данных, блокирует доступ для исследователей. Вместо того чтобы создавать механизмы безопасного анализа в «песочницах», которые предписывают лучшие практики, компания выбирает путь нулевого риска: данные заморожены. Прорыв в лечении отложен на годы. Потенциальное спасение жизней принесено в жертву формальному соответствию.
2. Смерть персонализации и экспериментов. Ретейлер собирает данные о предпочтениях клиентов, чтобы предлагать им то, что им действительно интересно. Но из-за расплывчатой формулировки в законе маркетологи начинают бояться делать любые сегментированные рассылки. В итоге клиенты получают тонны бесполезного спама, конверсия падает, а бизнес упускает выручку. Персонализация, которая могла быть обоюдовыгодным сервисом, убита на корню не правилами, а страхом их непредсказуемой трактовки.
3. Культура избегания вместо культуры ответственности. Когда главным KPI сотрудника становится «избежать нарушения любой ценой», рождается извращенная логика. Проще сказать «нет», чем искать безопасный путь к «да». Инженер откажется подключить перспективный внешний API для анализа, потому что «а вдруг там что-то с данными случится». Аналитик не построит новую модель, поскольку не сможет на 200% гарантировать ее абсолютную «недискриминационность». Компания начинает двигаться в позе «сидя на корточках», боясь пошевелиться, и проигрывает более гибким игрокам.

ПОЧЕМУ ТАК ПРОИСХОДИТ? ОТВЕТСТВЕННОСТЬ НЕ ТОЛЬКО РЕГУЛЯТОРА, НО И МЕНЕДЖМЕНТА
Часто бизнес сам попадает в эту ловушку, делая два шага.

• Перекладывает ответственность на юристов, отдел рисков и комплаенс, превратив их из партнеров в надзирателей. Их задача — минимизировать риски, и самый надежный способ — все запретить.
• Инвестирует в «замки», а не в «системы безопасного доступа». Вместо того чтобы вкладываться в технологии анонимизации и безопасные среды для разработки, а еще в обучение сотрудников этичному использованию данных, все ресурсы уходят на написание кипы запретительных политик и закупку систем мониторинга за персоналом.

ВЫХОД: ОТ КУЛЬТУРЫ СТРАХА К КУЛЬТУРЕ ЗРЕЛОГО УПРАВЛЕНИЯ РИСКАМИ
Спасительный путь лежит не в отмене регулирования, а в его осмысленном, ответственном преломлении внутри компании. Это похоже на воспитание ребенка. Можно кричать: «Не лезь в розетку!» — и держать его в манеже, а можно спокойно объяснить принцип тока, поставить заглушки и научить пользоваться электроприборами под присмотром. Второй путь сложнее, но ведет к развитию.
1. Не требуйте от регуляторов ясности, а сами создавайте ее. Бизнес должен активно участвовать в диалоге, показывая, где правила душат добросовестные инновации. Внутри компании создавайте стандарты и четкие руководства, которые на понятном языке объясняют командам, как можно легально и этично работать с данными, а не только что делать нельзя.
2. Синхронизируйте регуляторные требования со стратегией компании. Посмотрите, какие из законодательных норм лежат на критическом пути реализации стратегии, и внедряйте их в первую очередь: например, назначьте владельцев клиентских данных и внедрите MDM-платформу[48], если понимаете, что онлайн-дедубликация клиентов принесет вашему бизнесу основную пользу. Остальное может быть внедрено на уровне минимально требуемого регулятором, ведь каждый бизнес оперирует в своем уникальном контексте, и регулятор не может предусмотреть баланс необходимого и достаточного для каждой компании.
3. Вовлекайте топ-менеджмент, а не просто раз раз в год отчитывайтесь о выполнении стратегии по данным. Каждый выход на комитет — ваш шанс повысить культуру управления данными.
4. Инвестируйте в «цифровые песочницы» и безопасную инфраструктуру. Создайте для своих инноваторов защищенные лаборатории, где можно работать с реалистичными, но безопасными и анонимизированными данными. Это снимет главный страх и развяжет руки.
5. Находите баланс между пользой для бизнеса и внедрением обязательных требований. Не внедряйте большое количество контролей качества данных только потому, что того требует регулятор. Привлеките владельцев данных к установлению контрольной среды, заодно повысив их ответственность за данные, и внедрите то, что действительно нужно бизнесу.
6. Назначайте владельцев данных не для галочки. Реально работайте с ними, ставьте им цели, синхронизируя их со стратегическими целями компании. Обучайте владельцев и их заместителей, повышая культуру управления данными в компании.
7. Измеряйте также ценность упущенных возможностей. Добавьте к отчету по соответствию регулированию еще один — «Отчет о потерянных возможностях». Сколько перспективных проектов не запущено? Сколько идей не проверено? Когда эта цифра становится видна руководству, баланс между риском и инновацией начинает выстраиваться более разумно.
8. А еще попробуйте посмотреть на регуляторные требования как на возможность: может, там и правда кроется что-то полезное для вас и успеха вашей компании?
Регулирование — не враг инноваций. Великие повара не боятся острых ножей и сложных технологий — они осваивают их и ставят на службу творчеству. Задача современной компании — не запереть холодильник, а научить всю команду виртуозно, безопасно и этично готовить будущее из данных. Иначе единственным «инновационным» продуктом компании станет ее собственный упадок.
Как аспекты регулирования по данным помогут развитию ИИ и повышению обоснованности решений в вашем бизнесе
Отвлечемся от текста регуляторных требований и отчетов вашей комплаенс-службы и перенесемся в зал судебных заседаний. Представьте, что вы судья и перед вами сложное дело. Иск подает клиент, которому ваш банк отказал в ипотеке. Он уверен, что причина — в дискриминации. Вы запрашиваете у банка объяснение. И вам приносят… черный ящик. Блестящий, красивый, с логотипом «AI». Вы спрашиваете: «Почему было отказано?» В ответ слышите: «Алгоритм так решил. Он основан на свежем релизе национальной большой языковой модели и обучался на миллионах сделок». Вы настаиваете: «А на каком основании? Какие факторы учтены?» В ответ пожимают плечами: «Это сложная нейросеть. Мы и сами не всегда знаем, как именно она пришла к выводу. Но результаты валидации показывают — она точнее всех наших более объяснимых моделей!»
Вероятно, вы, как судья, вынесете решение в пользу истца. Ведь в цивилизованном обществе необъяснимое решение незаконно — будь то вердикт суда, медицинский диагноз или кредитный скоринг.
Теперь перенесите этого «судью» в кабинет регулятора. Он уже стучится в дверь. И его слова звучат не как запрос, а как требование: «Объясните ваше алгоритмическое решение». Это уже не гипотетическое будущее. Это реальность сегодняшнего дня в ЕС с его Актом об искусственном интеллекте[49], в США — с подходами к «достоверному ИИ» (Trustworthy AI), с российскими и международными кодексами этики в сфере ИИ. И эта волна неумолимо накатывает на весь мир.
Многие компании в ответ на вопросы об объяснимости начинают улучшать сам алгоритм, пытаясь заглянуть в его «черный ящик» с помощью специальных инструментов (XAI — Explainable AI). И это важно. Но хорошо бы не упускать из виду и другую важную часть задачи. Регулятору нужно объяснение не только того, как модель посчитала, но и того, на каких данных она училась и работала. Ведь если ваши данные смещенные, некачественные или предвзятые, даже самый прозрачный алгоритм выдаст несправедливый, опасный или незаконный результат.
Вернемся к нашим героям из Ex Nihilo в главе 5. Марина из маркетинга в восторге от новой ИИ-системы, которая анализирует данные с камер на объектах и соцсети, чтобы предсказать, какой тип фасада будет популярен через год. Система выдает рекомендацию: «Клиенты сегмента “цифровой интегратор” предпочтут сплошное остекление в черных рамах». Это дорого, но Марина уже готовит презентацию.
Но тут в кабинете Андрея Петровича раздается звонок от юриста. Голос на той стороне серьезен: «Андрей Петрович, к нам поступил запрос. Наша система порекомендовала семье с тремя детьми панорамное остекление без учета данных о том, что в их районе зафиксированы случаи вандализма. Рекомендация повышает риски. На каком основании она была сделана? Какие именно данные об истории района и безопасности поступили на вход? Можем ли мы доказать, что учли этот фактор? Если нет, нас ждет иск о недобросовестной рекомендации».
В этот момент все понимают: речь не о «крутости» ИИ, а о двух простых концепциях, которые мы уже обсуждали.
1. Описание данных (например, в каталоге данных): что это были за данные? Откуда они взялись? Что означает поле «коэффициент безопасности района»? Как оно рассчитывалось? Когда обновлялось? Были ли это официальные данные полиции или субъективные оценки агента? Без этого «паспорта» у каждого «кирпичика» данных мы строим дом на песке.
2. Прослеживаемость данных (Data Lineage): как эти данные попали в модель? Были ли они очищены? Как? Кто и когда их скорректировал? Не смешали ли разработчики данные о ценах за 2022 и 2024 годы, не пересчитав инфляцию? Lineage — цифровой аудиторский след, протокол всех преобразований.
Это и есть объяснимость на уровне данных. Это возможность показать регулятору не магию нейросети, а скрупулезный, задокументированный процесс: «Вот сырые данные. Вот их спецификация. Вот этап очистки, вот где мы отфильтровали устаревшие записи. Вот здесь обогатили данными из официального реестра. Вот где ввели весовой коэффициент для параметра безопасности по требованию нашего отдела рисков. И вот — на выходе — обоснованная рекомендация, которую мы готовы защитить».
Опрос IBM очень красноречив[50]: топ-менеджеры уже это понимают. Они чувствуют, что следующий гигантский скачок в ценности данных будет связан не с их объемом, а с их надежностью, качеством и прослеживаемостью. Данные, которые нельзя подтвердить, становятся не активом, а токсичным обязательством.
Эти и похожие инциденты уже происходят в реальности и приводят к настоящим финансовым потерям и репутационному ущербу для ИИ-разработчиков. Рассмотрим несколько громких и известных примеров.

ДИСКРИМИНАЦИОННЫЙ АЛГОРИТМ APPLE CARD И GOLDMAN SACHS
Алгоритм кредитного скоринга для платежных инструментов Apple, управляемый Goldman Sachs, как в нашем примере выше, работал как «черный ящик» и выдавал результаты, которые статистически выглядели как дискриминация по половому признаку. А это прямое нарушение федерального закона Equal Credit Opportunity Act (ECOA) и его аналога на уровне штата Нью-Йорк[51]. Истцами выступала семейная пара, которая вела совместное хозяйство и бюджет, но муж получил кредитный лимит в 20 раз выше, чем жена, хотя последняя имела лучшую кредитную историю. Расследование инициировал Департамент финансовых услуг штата Нью-Йорк (New York Department of Financial Services, NYDFS).
Ключевым моментом стало то, что регулятор не обнаружил явных, «прописанных в коде» дискриминационных правил. Проблема была глубже.
1. Недостаточная прозрачность и объяснимость. Goldman Sachs не смог объяснить регуляторам, почему именно алгоритм выдал такие результаты для конкретных пар. Банк не мог продемонстрировать, какие именно факторы и с каким весом привели к решению, чтобы доказать отсутствие дискриминации.
2. Использование проблемных косвенных данных. Регулятор выявил, что алгоритм мог использовать в модели данные, которые сами по себе коррелируют с полом (например, типы торговых точек, где совершаются покупки). Это и привело к косвенной дискриминации.
3. Отсутствие должного контроля. Внутренние проверки (в том числе со стороны третьей линии защиты — аудита) не смогли адекватно оценить риски дискриминации из-за сложности и непрозрачности модели.
Регулятор предписал независимый аудит процессов управления модельным риском и принятие мер по его результатам и прямо заявил: независимо от уровня сложности алгоритмов модели, разработчик должен понимать, на основании чего принимаются решения в бизнесе, а также обосновать, что на уровне данных, используемых для разработки модели, отсутствует нарушение законов, в том числе о дискриминации по определенным признакам.

СЕКСИСТСКАЯ МОДЕЛЬ ДЛЯ ОТБОРА РЕЗЮМЕ ОТ AMAZON
Компания Amazon разработала модель, обученную на исторических данных о преимущественном найме мужчин в техсфере. Оказалось, что алгоритм дискриминировал женщин, понижая рейтинг резюме со словами типа «женский» или указанием женских колледжей. Поэтому уже в 2018 году Amazon отказалась от разработанного ею ИИ-инструмента для скрининга резюме.
Это не привело к судебным делам и конкретным финансовым потерям, но нанесло компании репутационный ущерб. Если бы разработчики модели контролировали репрезентативность и несмещенность данных в обучающей выборке, инцидента можно было бы избежать и не отказываться от полезной и перспективной ИИ-модели.

СУДЕБНЫЕ ДЕЛА CLEARVIEW AI О НЕЗАКОННОМ ИСПОЛЬЗОВАНИИ ДАННЫХ ДЛЯ ОБУЧЕНИЯ МОДЕЛЕЙ РАСПОЗНАВАНИЯ ЛИЦ
Компания Clearview AI создала мощнейшую систему распознавания лиц, незаконно скопировав миллиарды фотографий из социальных сетей и открытых источников для обучения своих алгоритмов, и с 2020 по 2025 год регулярно получало иски от разных государств и штатов США[52].
Претензии регуляторов (США, Австралия, Франция, Греция, Италия, Нидерланды, Австрия и др.) были такими:

• Отсутствие законных оснований для сбора данных.
• Невозможность выполнения прав субъектов данных (право на удаление, информацию). Как человек может потребовать удалить свои данные из системы, если не знает, что они там есть, а компания не способна точно отследить, где и как его фото используется в сложной нейросети?

Это привело к многомиллионным штрафам (до 100 миллионов долларов к началу 2026 года). По оценкам экспертов, штрафы превышают годовую выручку компании, причем как минимум один из них в размере 50 миллионов долларов компании придется заплатить единовременно, что может грозить ей финансовой катастрофой. Непрозрачность и необъяснимость внутренних процессов обработки данных ИИ-системой, а также незаконность сбора данных лишили Clearview AI возможности доказать соответствие требованиям регуляторов.

ДИСКРИМИНАЦИОННЫЙ АЛГОРИТМ ГОЛЛАНДСКОГО ПРАВИТЕЛЬСТВА ПО ОБНАРУЖЕНИЮ МОШЕННИЧЕСТВА С СОЦИАЛЬНЫМИ ВЫПЛАТАМИ
Правительство Нидерландов использовало продвинутый алгоритм для выявления потенциальных мошенников среди получателей социальных пособий[53]. Алгоритм — «Система индикации рисков» (System Risk Indication, SyRI) — анализировал данные о гражданах из множества госорганов. Он использовался для выявления людей, которые с большей вероятностью могут совершить мошенничество с социальными пособиями, и предоставлял местным властям широкие полномочия по обмену и анализу данных, которые ранее размещались в отдельных хранилищах.
SyRI использовал скрытую алгоритмическую модель оценки рисков и применялся исключительно в районах с преимущественно малообеспеченным населением. С помощью SyRI целые бедные районы и их жители подвергались цифровому наблюдению. При этом не было даже конкретных подозрений в том, что отдельные лица совершили правонарушения.
В 2020 году Гаагский суд постановил, что использование SyRI нарушает Европейскую конвенцию по правам человека. Суд подчеркнул, что отсутствие прозрачности в использовании персональных данных и алгоритмической логике не позволяет гражданам оспорить решение, что делает систему несовместимой с правовым государством. Ее пришлось остановить. Это прецедент, где необъяснимость сама по себе и непрозрачность в использовании данных граждан была признана нарушением закона.
Инциденты управления рисками ИИ и данных множатся день ото дня и постепенно собираются в общедоступные базы данных[54]. Важно настроить свои процессы управления данными и моделями так, чтобы ваши бизнес-решения и модели не породили новые строчки в базах данных ИИ-рисков.
Что это значит для вашей компании?
Будущее регулирование ИИ и персональных данных — это не про «запрет технологий», а про установление высоких стандартов доказательности. И готовиться к этому нужно не тогда, когда регулирование будет создано или ужесточено, а сейчас, начиная с малого.

• Для вашего следующего ИИ-проекта назначьте не только моделиста, но и офицера данных. Его задача — не обучить модель, а задокументировать каждый этап ее создания, включая выборку для разработки, калибровки и валидации модели.
• Начните строить Lineage не со всей компании, а с одного критического процесса, в котором задействованы ИИ-модели. Причем с того, который влияет на принятие решений о людях: кредитование, найм, рекомендации продуктов клиентам и т. д.
• Спросите своих ИИ-аналитиков: «Откуда эти цифры? И как вы можете их обосновать?» Это простые вопросы, которые запускают культурный сдвиг.

Готовьтесь заранее. В мире, где доверие — самая дефицитная валюта, компания, которая может не просто предсказать, но и объяснить и доказать свои решения, получит ключ к лояльности клиентов, одобрению регулятора и рынкам, закрытым для тех, кто все еще играет с «черными ящиками». Это переход от магии данных к их инженерии. И это единственный путь вперед.
Регуляторный ландшафт России: готовый фундамент и незавершенные этажи
Настоящий момент в России напоминает ситуацию, когда в современном жилом квартале все дома подключены к единой системе водоснабжения и канализации: это базовые, обязательные для всех коммуникации. Но только в одном здании, самом высоком, проложены еще и системы «умного» климат-контроля, датчики давления в несущих стенах и противопожарная автоматика, управляемая с единого пульта. Этот квартал — наше регуляторное поле, а высокое здание — банковский сектор.
Регуляторный ландшафт в России действительно состоит из двух основных компонентов, как и в большинстве других стран.
Первый — закон о персональных данных (152-ФЗ), общий для всех. Он подобен строгим правилам пожарной безопасности и санитарным нормам в строительстве. Его должны соблюдать все: и небольшой магазин, и гигантский завод. Он задает необходимый минимум: где можно «хранить» данные (локализация), как получить на это «разрешение» (согласие) и какие «защитные конструкции» (меры безопасности) установить. Это необходимый, но не достаточный уровень для управления современным цифровым «предприятием».
Второй компонент — регулирование управления данными (716-П, 845-П) — пока существует только в мире финансов. Банки, словно небоскребы в сейсмоопасной зоне, живут по своим, особым правилам. Их регулятор, Банк России, предъявляет требования не просто к хранению «материалов» (данных), а к управлению всем жизненным циклом возведения «здания» — от чертежей до эксплуатации.
Но если присмотреться к этим правилам, становится очевидно: они фиксируют текущее состояние строительства, но оставляют за рамками ряд элементов архитектурного плана.
Вот области, где российский «проект» банковского регулирования может потребовать доработки.

• Стратегия. В международной практике стратегия управления данными — обязательный документ. Его наличие для российских банков пока носит рекомендательный характер, что отражено в методических рекомендациях регулятора[55].
• Владение данными. Мировая практика настаивает: у критичных данных должен быть бизнес-владелец — руководитель, который отвечает за их ценность, качество и использование как ключевого актива. Российское регулирование предполагает введение персональной ответственности за данные, но без конкретизации роли владельца и наделения топ-менеджмента ответственностью.
• Риск данных. В прочих регуляторных моделях[56] риск недостоверных, утерянных или неправильно истолкованных данных — такой же стратегический риск, как финансовый или операционный. Он требует своего места в корпоративной системе риск-менеджмента, своих метрик и сценариев реагирования. В России пока это закреплено лишь на уровне рекомендаций, не носящих обязательного характера.
• Ресурсы — не по остаточному принципу. Программа управления данными требует отдельного бюджета, команды и полномочий. Без этого она обречена быть инициативой энтузиастов, которая тихо угаснет при первом же сокращении расходов. В международной практике это проверяется регулятором и второй и третьей линиями защиты. В российском регулировании это пока не обязательное требование.
• Инструменты описания: Lineage, глоссарий, каталог. Их обязательное создание и заполнение регламентировано в международном регулировании. В российском пока упомянуто только на уровне рекомендаций.

Учитывая состояние международного регулирования и историю его развития, не исключено, что российское банковское регулирование может быть расширено на горизонте нескольких лет.
Что ждет другие индустрии? В обозримом будущем вряд ли стоит ждать появления столь же детальных нормативных актов для ретейла, телекома или промышленности. Государство не стремится регламентировать внутренние процессы компаний без крайней необходимости. Единственный сектор, где регулирование может ужесточаться, распространяясь на других участников, — финансовый рынок. Принципы 716-П могут стать общим языком для всех, кто работает с деньгами и доверием клиентов, что уже подтверждается практикой взаимодействия страховых компаний и других участников финансового рынка с регулятором.
Основной драйвер будущего — искусственный интеллект
Главным катализатором изменений, на наш взгляд, станут не абстрактные законы о данных, а нормативные акты, регулирующие применение ИИ. Когда регулятор спросит: «На основании каких данных ваша нейросеть отказала человеку в услуге?» — компании потребуется не просто алгоритм, а полная объяснимость: безупречный Data Lineage, документальное качество обучающих выборок, ясные метаданные.
Поэтому наиболее разумная и дальновидная стратегия сегодня, особенно при отсутствии регуляторной среды по данным в вашей индустрии, — выстраивать систему управления данными не «вообще», а вокруг контура своих самых продвинутых и значимых моделей, особенно на базе ИИ. Постройте для них «идеальный цех» с чистыми данными, четкими паспортами и прослеживаемостью. Он и станет тем самым готовым образцом, «высоким зданием» в вашем квартале, когда волна регулирования ИИ нахлынет на все отрасли. Вы не просто исполните будущие требования, а создадите себе конкурентное преимущество, основанное на порядке, прозрачности и абсолютном контроле над своим цифровым капиталом, о чем мы поговорим подробнее в главе 11.
Выводы
Регулирование в сфере данных — не препятствие, а готовый план внедрения концепции управления данными, выверенный и оплаченный чужими ошибками. Банковские регуляторы мира уже составили список обязательных модульных блоков для строительства «дома» управления данными, среди них:

• ответственность высшего руководства за данные и осведомленность об ограничениях, имеющихся в данных и управленческой отчетности;
• обязательное наличие стратегии по данным, синхронизированной с бизнес- и ИТ-стратегией, и контроль выделения достаточного объема бюджетов на программу управления данными;
• внедрение и заполнение инструментов управления данными (бизнес-глоссарий, дата-каталог и Data Lineage) для возможности проследить источник возникновения любых данных в компании не более чем за 48 часов;
• автоматизация для большинства рутинных операций;
• обучение сотрудников для формирования культуры принятия решений на данных.

Даже если ваша отрасль не зарегулирована, эти элементы могут стать каркасом для создания конкурентного преимущества, основанного на прозрачности, скорости и доверии.
В России регуляторные правила по работе с персональными данными действуют для всех отраслей, задавая базовый минимум и экологичную среду. Детальное же регулирование по управлению данными пока существует только для банков. Однако перспективные нормы в части ИИ коснутся всех. Поэтому самый дальновидный шаг для вас — уже сейчас выстроить управление данными вокруг своих ключевых процессов и моделей, особенно построенных с применением искусственного интеллекта.
Тот, кто научится не просто собирать, но и доказывать качество и обоснованное происхождение своих данных, превратит ответ на перспективные регуляторные требования в свою главную валюту — валюту заслуженного доверия и повышения лояльности клиентов, которая затем конвертируется в доходы бизнеса.
А сейчас мы приглашаем вас перейти к завершающей части нашего путешествия и вместе поразмыслить о том, каким управление данными станет в будущем и при чем здесь деньги.

Глава 10. О том, почему данные — это деньги

Данные — это деньги. Но затраты или прибыль — решать вам.
Споры о возможности монетизации данных и получения их достоверной оценки в деньгах ведутся в каждом бизнесе, вставшем на путь дата-трансформации. Если бы все было очевидно, CDO по всему миру не поднимали бы буквально на каждой конференции по данным такие вопросы:

• Как доказать важность функции управления данными руководству?
• Как получить измеримую оценку от инициатив с данными в деньгах?

Во многом книга, которую вы держите в руках, была написана для ответа на них.
CDO при ответе на эти вопросы, как водится, делятся на три лагеря: оптимисты, пессимисты и реалисты.
Оптимисты говорят: «Все просто. И к тому же давно описано в учебниках по данным. Сначала находишь бизнес-кейс с заинтересованным стейкхолдером. Потом в коллаборации с департаментом финансов пишешь методику оценки для него. Защищаешь перед руководством, тебе выделяют бюджет на стратегическую программу управления данными, и ты получаешь эти эффекты ежегодно в отчете о прибылях и убытках, повышая стоимость бизнеса. Потом повторяешь для других доменов данных».
Пессимисты возражают: «Это практически невозможно. Управление данными лежит далеко за пределами сферы интересов руководства. Я пытался донести эту мысль долгие годы. Какие только бизнес-кейсы ни презентовал. Топ-менеджмент так и не осознал, в чем ценность данных, и не поверил в прогнозы».
Сегодня мы предлагаем вам встать на сторону дата-реалистов и хотим поделиться своей (не единственной) версией правды.
Итак, в этой главе мы обсудим:

• как связаны данные и деньги;
• от каких факторов зависят затраты и выручка от данных;
• что такое бизнес-кейс и как его обосновать;
• почему сложно убедить руководство в необходимости старта программы управления данными;
• как все-таки посчитать ROI от улучшения подходов к управлению данными.
Почему данные — это деньги: взгляд дата-реалистов
Бизнес сегодня подобен витязю на распутье — но ни коня, ни жизнь он терять не хочет. И концептуальных дорог перед ним всего две. Ведут они в будущее, которое для кого-то наступит через каких-нибудь пять — семь лет, а для кого-то уже завтра.
Первую дорогу выбирают data-driven-компании. Для них данные стали тем, что эксперты называют «энэйблером» — ключевым механизмом, включающим ценность для бизнеса. Они не просто «работают с данными». Такие компании выстроили вокруг них весь свой бизнес так, что без них продукт просто не существует или становится бесполезным, как машина без двигателя. Клиент платит именно за эту уникальную, точную, моментально доставляемую пользу, которую невозможно скопировать без аналогичной «нервной системы» из данных.
По второй дороге бредут те, кто пока не решился на эту перестройку. Они всё еще пытаются продавать «двигатель» отдельно, «колеса» отдельно, а «руль» — в виде необязательного аксессуара. Их продукты знакомы, но громоздки. Их решения работают, но с задержкой. Их клиенты терпеливы, но уже заглядываются на соседнюю, более быструю и удобную машину.
Возьмем, например, компанию, которая, хотя и продает колеса отдельно, но, выбирая путь data-driven, достигла невероятного успеха, что подтверждает ее популярность среди клиентов, выливающаюся в цифры продаж и бессменное лидерство в международных рейтингах[57].

ОПЫТ MICHELIN: КАК ОПЕРАТИВНЫЙ ДОСТУП К ДАННЫМ УЛУЧШАЕТ КАЧЕСТВО ПРОДУКТА И ПОВЫШАЕТ ЛОЯЛЬНОСТЬ КЛИЕНТОВ
Во всех крупных производственных компаниях есть одна и та же боль. На заводах скапливаются горы данных — от датчиков температуры, контроллеров пресс-форм, записей о качестве сырья. Инженеры и технологи чувствуют эти данные кожей: где-то здесь, в тысячах переменных, прячется ответ, почему на одной линии брак выскакивает чаще, чем на другой. Но чтобы до него добраться, нужно звать программиста, ждать выгрузки, неделями перебирать гипотезы. К моменту, когда причина найдена, брак уже успевает стать статистикой.
Во французском Michelin такая ситуация была нормой до недавнего времени. Шесть месяцев уходило у технологов на то, чтобы распутать клубок факторов, влияющих на качество шин. Интуитивно они понимали, что важны и температура в цехе, и возраст оснастки, и влажность. Но смоделировать, как именно эти факторы переплетаются друг с другом, не получалось. Данные молчали, потому что были заперты в руках узких специалистов.
В 2021 году Michelin начала разворачивать единую дата-платформу, доступную не только ИТ-специалистам и дата-сайентистам, а напрямую инженерам на заводах. К середине 2025 года платформой пользовались уже полторы тысячи сотрудников на пятидесяти с лишним заводах. Восемьдесят процентов из них — не программисты, а технологи, механики, специалисты по качеству. Теперь анализ, который раньше тянулся полгода, укладывается в час[58]. Инженер сам заходит в систему, выбирает нужные параметры, и платформа ранжирует сотни переменных — показывает, что на самом деле влияет на дефект, а что просто шум.
Результатом стала не просто экономия времени. Изменилась сама культура производства. Технолог перестал быть просителем данных у программистов. Он стал их прямым пользователем и интерпретатором. Он может не только найти причину сбоя, но и сразу проверить гипотезу: а что, если мы изменим давление в форме на три процента? Система за считанные минуты покажет, к чему это приведет.
Сейчас Michelin пошла дальше. На заводах тестируют голосовых агентов, с которыми инженер может говорить как с коллегой: «Посмотри временные ряды за прошлую неделю, найди аномалии, подготовь график». Данные окончательно перестали быть чьей-то монополией. Они стали просто рабочим инструментом — таким же, как гаечный ключ или измерительный прибор.
Эта работа, невидимая для клиента, как и в других успешных бизнесах, не только приносит Michelin рост финансовых показателей за счет сокращения брака на производстве и повышения лояльности клиентов в долгосрочной перспективе, но и становится основой будущей конкурентоспособности компании. Ведь для любого бизнеса важно понимать, на какой стадии жизненного цикла находятся его продукты, технологии, компетенции персонала: если финансовые показатели хороши, но производственные мощности истощены, технологии устарели, а компетентный персонал уходит из компании, причины для будущей конкурентоспособности исчерпаны. Как в анекдоте:
Квартира. Звонит телефон:
— Алло, а Петрович дома?
— Петрович еще дома, но венки уже вынесли.

Бизнес — это всегда про выбор и про ставки. Сегодня, прямо сейчас, каждый собственник или топ-менеджер своим действием или бездействием делает ставку на то, по какой дороге пойдет его компания. Ставка заключается в ответе на вопрос: станут ли данные важным дифференциатором, тем, что выделит вас на рынке и даст неоспоримое преимущество? И если да, как это отразится на ваших доходах?
Мы однозначно ставим на то, что станут. И вот почему.

СКОРОСТЬ КАК ГЛАВНОЕ СВИДЕТЕЛЬСТВО
Самый наглядный признак компании, которая сделала данные своим «энэйблером», — не красивые дашборды и не отдел Data Science. Это скорость, с которой бизнес может создавать новые продукты и принимать решения.
Давайте сравним два подхода.
Сценарий А: «Данные как проекты». В традиционной компании рождается идея нового продукта, например персональной рекомендации клиентам в мобильном приложении. Формируется проектная команда. Она тратит первые несколько недель только на то, чтобы выяснить, какие данные вообще есть в компании, где они хранятся, какого они качества и как получить к ним доступ. Потом начинается долгий процесс согласований, выгрузок, очистки. Создается отдельная, «точечная» витрина данных под конкретный проект. На все это уходит в среднем от трех до восьми месяцев. ИИ-модель для рекомендаций, если она нужна, часто создается «на коленке» аналитиком на этих же самых, с трудом добытых данных. Она может быть даже эффективной, но это черный ящик, живущий на локальном компьютере. Она хрупка. И когда этот аналитик, получив предложение о работе с зарплатой вдвое выше, увольняется из компании, вместе с ним уходит и вся «магия» его модели. Восстановить логику, провести аудит, доказать регулятору обоснованность решений становится поистине невыполнимой задачей. Эти полгода работы превращаются в цифровые руины, что мы не раз видели на практике.
Сценарий Б: «Данные как платформа». В компании, где данные — это «энэйблер», процесс выглядит иначе. Та же идея персональных рекомендаций возникает у продакт-менеджера. Он открывает внутренний каталог данных — что-то вроде «библиотеки» всех доступных активов. Он видит, какие данные есть, в каком они виде, кто за них отвечает. Через стандартизированные процедуры он запрашивает доступ к уже очищенным, готовым к анализу блокам информации. Инженеры не тратят 80% времени на добычу и очистку, а сразу начинают строить логику продукта. Новая витрина или сервис на основе данных собирается не за полгода, а за две-три недели, а иногда и за считанные часы. ИИ-модель обучается не на сырых и разрозненных данных, а на стабильных, управляемых потоках. Ее можно отследить, проверить, развернуть и обновить за дни, а не месяцы. И если кто-то из команды уходит, продукт не разваливается — он построен на общей, корпоративной платформе, а не на личных навыках и песочницах данных одного-двух крутых дата-сайентистов.
Так работают data-driven-компании, технологические гиганты, для которых данные — это кровь. Netflix, который тестирует тысячи вариантов интерфейса, чтобы вы не отключили сериал. «Яндекс», который в реальном времени перестраивает логистику десятков тысяч курьеров. Michelin, который не случайно десятилетиями сохраняет лидерство в отрасли. Они перешли от «проектов» к «платформе». И их скорость — не просто удобство и операционная эффективность. Это их главное оружие на рынке[59].

ПАРАДОКС ЦЕНЫ: ПОЧЕМУ УПРАВЛЯТЬ ДАННЫМИ ТАК ДОРОГО?
Здесь возникает закономерный вопрос: если все так очевидно и выгодно, почему не все выбирают дорогу «энэйблера»?
Ответ прост и сложен одновременно: потому что это требует огромных, непрерывных и на первый взгляд неочевидных инвестиций.
Одним из рабочих названий этой книги было: «Управлять данными дорого». Это не фигура речи. Годовые инвестиции компании из «Сценария Б» в свою платформу данных, команды дата-инженеров, инструменты описания и контроля, обучение сотрудников в разы превышают бюджет средней компании с традиционной бизнес-моделью на поддержку и развитие платформы данных.
Создание надежной, масштабируемой, безопасной и прозрачной среды для работы с данными сродни строительству современной скоростной магистрали вместо грунтовой дороги. Стоимость строительства вначале пугает. Но как только дорога построена, по ней с минимальными затратами начинают ездить тысячи машин — новых продуктов, сервисов, аналитических моделей. Скорость перемещения (внедрения) вырастает на порядок.
Метрики оценки экономической эффективности программы управления данными
Приступим к самой сложной части нашего путешествия, в которой позволим себе дать несколько метрик, формул и цифр.
Если говорить коротко, оценка экономической эффективности программы управления данными похожа на оценку пользы здорового образа жизни:

• регулярные усилия нужно прилагать сегодня и ежедневно, что требует дисциплины и ответственности;
• эффект начинает ощущаться лишь по прошествии времени;
• доказать позитивное влияние ЗОЖ в отрыве от других факторов, влияющих на хорошее самочувствие, довольно трудно или практически невозможно;
• при этом ЗОЖ критически влияет на продолжительность жизни[60] (или, говоря бизнес-языком, на то, что компания продолжит свою деятельность в обозримом будущем — принцип going concern).

Если вы готовы к более долгому и конкретному разговору про эффекты программы управления данными и хотите узнать, как связаны данные и деньги, предлагаем взглянуть на пять метрик[61] (табл. 10.1).
Таблица 10.1. Метрики управления данными
[image: ]
** — [62]
*** — [63]
Цифры из нижней части таблицы (метрики 3–5) характеризуют затратную сторону вопроса. Самая большая цифра в бюджете программы управления данными — годовые затраты на поддержание и развитие платформы (метрика 5). У data-driven-компаний эта цифра может в разы превышать затраты, а подчас и возможности традиционного бизнеса. Например, бюджет на импортозамещение платформы данных в крупной организации в 2026 году составляет несколько десятков миллиардов рублей.
Полнота описания данных (метрика 4) вкупе с правилами по цитируемости данных (метрика 3) также грозят вылиться в дополнительные постоянные затраты на увеличенное количество дата-инженеров (в 10 раз на уровне развития технологий, актуального в 2026 году)[64] и перестроение архитектуры потоков данных. А без описания данных и установления правил по цитируемости невозможно повысить скорость разработки новых дата-продуктов (ключевой метрики доходной части).
Это и есть та часть сметы, увидев которую, компания может остановиться на пути к прогрессу. Для сравнения, однако, стоит отметить, что эти затраты несоизмеримо меньше инвестиций, необходимых, например, для создания собственной LLM[65] — суммы, принципиально неподъемной практически для любой корпорации и страны мира с учетом текущего уровня развития технологий.
Теперь обратимся к доходной части. Эти цифры конвертируются в деньги не напрямую, а через скорость вывода дата-продуктов в промышленную эксплуатацию и через их содержание.
Повышение скорости вывода в промышленную эксплуатацию дата-продуктов более чем в 20 раз при переходе от традиционной к data-driven-модели ведения бизнеса существенно сокращает стоимость дата-продукта. Ведь эта стоимость напрямую зависит от количества часов работы дата-инженеров над каждой витриной, отчетом, моделью, включая модель ИИ. Например, банки, создавшие описание данных в дата-каталоге и внедрившие Data Lineage (метрика 4 в расходной части), на практике сокращают стоимость разработки дата-продуктов более чем на 70% за счет оптимизации метрик 1 и 2[66].
Еще важнее компонента содержания дата-продукта, которая приносит дополнительные доходы. Вокруг нее и строятся так называемые бизнес-кейсы — прогноз по прибыли от внедрения элементов системы управления данными.

ОЦЕНКА БИЗНЕС-КЕЙСА
Когда заходит речь об управлении данными, многие руководители слышат лишь общие фразы: «повысим качество», «обеспечим прозрачность», «станем data-driven». Это всё правильные слова, но они как воздух: вроде бы нужны, а за что платить — непонятно. Именно здесь появляется бизнес-кейс.
Бизнес-кейс — не документ, который пишут для галочки. Это прикладной инструмент, который переводит разговор о данных с языка абстракций на язык цифр и конкретных результатов.
Если совсем просто, бизнес-кейс в программе управления данными отвечает на четыре вопроса.
1. Какая у нас боль? Какую конкретную проблему бизнеса мы решаем с помощью данных? Не «улучшим качество данных в целом», а «перестанем терять 50 миллионов в год на отгрузках не тем клиентам из-за неверных адресов».
2. Сколько это стоит прямо сейчас? Во что обходится компании эта боль? Посчитанные в деньгах потери от неверных решений, упущенной выгоды, ручного труда сотрудников, которые вместо анализа перекладывают цифры из отчета в отчет.
3. Что предлагаем и сколько это будет стоить? Набор конкретных шагов, технологий, людей, которые нужны, чтобы с болью справиться. А еще — цена этих шагов.
4. Когда и как вернем инвестиции? Цифры, сроки и метрики, по которым мы поймем, что запланированный эффект достигнут.
Хороший бизнес-кейс похож на паспорт проекта перед большой стройкой. Вы же не начнете заливать фундамент, не прикинув бюджет, сроки и не поняв, как этот дом будет зарабатывать деньги? С данными то же самое.
Самое сложное в бизнес-кейсе для управления данными — посчитать «стоимость боли». Убытки от того, что скоринговая модель ошиблась, посчитать можно. Штрафы регулятора за утечку — легко. А вот упущенную выгоду оттого, что мы не узнали вовремя о потребностях клиента, — несоизмеримо сложнее. Но без этой цифры разговор с руководством всегда будет упираться в «нам кажется, что это важно».
Именно это отражается в бизнес-кейсах: какие дополнительные доходы мы могли бы получать уже сейчас? И сколько заработаем, если пересмотрим наш подход к управлению данными и принятию решений?
Хороший бизнес-кейс делает управление данными осязаемым. Он показывает не «мы хотим внедрить Data Governance», а «мы хотим перестать платить 10 миллионов в год за ручную сверку отчетности и высвободить трех аналитиков для разработки новых продуктов, нужных клиенту». Это язык, на котором говорят люди, принимающие решения о бюджетах.
Бизнес-кейсы специфичны для каждой отрасли и каждого домена данных внутри компании. Но можно привести типовые примеры.

1. Кейсы, связанные с основной деятельностью бизнеса
Знания о клиенте для сервисных компаний, например:

• внедрение профиля «Клиент-360»;
• внедрение новой MDM-системы или переключение ее из аналитического в онлайн-контур принятия решений для запуска триггерной аналитики;
• введение новых контролей ввода по клиентским атрибутам;
• улучшение алгоритмов нормализации и дедубликации клиентских данных и, как следствие, повышение показателей конверсии из лида в клиента;
• подключение внешних источников данных для улучшения базового профиля клиента (идентификационной информации) — например, портал госуслуг;
• подключение новых данных для улучшения расширенного профиля клиента с глубоким уровнем детализации — например, данные от компаний группы о покупке новых продуктов, о марке автомобиля, о работодателе и др.

Знания об актуальном состоянии оборудования или других технических объектов, например:

• анализ данных с датчиков на оборудовании для прогнозирования отказоустойчивости, снижения простоев и оптимизация графика ремонтов, которое приводит к снижению расходов и брака;
• сбор данных о вождении с датчиков, установленных на автомобилях клиентов страховых компаний, для предложения более гибких условий страхового договора в зависимости от стиля вождения и др.

Оптимизация логистической функции, например интеграция данных от поставщиков и логистических партнеров для создания цифрового двойника цепочки поставок для снижения логистических издержек и «быстрой реакции» на сбои и др.

2. Кейсы, связанные с оптимизацией функции финансов
• Рост качества данных и оперативности при подготовке управленческой и регуляторной отчетности.
• Внедрение инструментов онлайн-прогнозирования и стресс-тестирования финансового состояния и финансовых результатов для корректировки бюджетов и оптимального управления собственными средствами бизнеса.
• Повышение уровня автоматизации и качества данных в процессе ценообразования продуктов, например risk-based pricing в розничном банковском бизнесе и др.

3. Маркетинговые кейсы
• Рост эффективности коммуникаций с клиентами за счет сбора данных и построения моделей склонности к покупке выбранного типа продукта.
• Повышение качества персонализации предложений за счет данных базового и расширенного профилей клиента после внедрения MDM-системы и др.

4. Кейсы в области управления персоналом
• Разметка базы данных действующих и ушедших сотрудников для построения моделей прогнозирования успешности прохождения испытательного срока.
• Внедрение ранжирования сотрудников по степени вовлеченности для снижения ротации персонала в отделе продаж.
• Разметка данных входящих резюме для построения ИИ-агента по отбору резюме для передачи в отдел персонала и др.

5. Кейсы, связанные с взаимодействием с внешней средой
Дата-партнерства:
• создание дата-продуктов для продажи на рынок в части скор-баллов на основании кредитной истории;
• покупка скоринга телеком-операторов;
• подключение данных социальных сетей;
• продажа данных о поисковых запросах;
• обмен данными о транзакционной активности клиента внутри компаний группы и др.

Регулятор:
• создание единой платформы согласий на обработку персональных данных и рекламные рассылки с возможностью сохранения версии согласия, подписанного клиентом, оперативного отражения информации о его отзыве для снижения регуляторных штрафов и повышения лояльности клиентов и др.;
• повышение качества данных для актуализации размера регуляторных резервов и нормативов, рассчитанных по положениям Банка России, и др.

Оценка бизнес-кейса невозможна без проактивного участия бизнес-заказчика аналитики данных, а также его обещания получить заявленные эффекты. Этот пункт часто становится причиной неуспешности программы управления данными. К любому топ-менеджеру непросто найти подход, а к руководителю бизнес-подразделения (основного, кто зарабатывает деньги для компании) — особенно. Здесь CDO необходимо проявить лидерские качества, навыки ведения переговоров и управления ожиданиями, эмпатию, понимание основ финансового анализа и оценки и хотя бы поверхностное знание предметной области, в которой реализуется бизнес-кейс.
Оценка каждого бизнес-кейса — непростая и творческая задача. В любой оценке всегда существенную роль играет профессиональное суждение оценщика. Практически любую оценку можно оспорить[67], поэтому диапазоны прогноза по прибыли у разных профессионалов могут различаться в разы. Это еще одна значимая сложность при согласовании целесообразности запуска программы управления данными. Например, попробуйте доказать главе маркетингового отдела вашей компании, что после дедубликации клиентских данных конверсия маркетинговых предложений повысится в 3–5 раз. Какие бы аргументы вы ни приводили и на каких прогнозах и опросах ни основывали свое суждение, цифра 3–5 может легко снизиться.
Но на этом сложности не заканчиваются: при сопоставлении доходной и расходной частей программы управления данными также важен учет временной стоимости денег. Ведь инвестиции в модернизацию платформы данных, изменение ее архитектуры и создание описания данных требуются здесь и сейчас и в большом объеме. А рост доходной части происходит постепенно, часто после полноценного перехода на модернизированную платформу данных (в среднем не ранее чем через три года со старта проекта), и может продолжаться пять — семь лет при условии постоянной актуализации дата-продуктов с учетом требований рынка и клиентов. Об этом мы подробно говорили в главе 6: ожидание мгновенных результатов может загубить программу управления данными на корню, не дать древу дата-трансформации вырасти.
При этом снижение расходов на создание дата-продуктов (метрики 1 и 2) зависит от их планового количества: чем больше их будет, тем выше эффекты от программы управления данными. И здесь результат программы и успех CDO в реализации заявленных эффектов сильно зависит от планов бизнеса и отдела моделирования.
Это даже более актуально для дополнительных доходов от дата-продуктов. Убедиться в реалистичности прогноза по дополнительному доходу от функции управления данными можно лишь с момента внедрения инструментов DG (напомним, что существенные инвестиции от бизнеса нужны уже сейчас). А еще в момент оценки прибыли в прогнозе и по факту ее получения необходима поддержка бизнес-подразделений, которые могут посчитать, что дополнительная прибыль и продажи — результат работы исключительно бизнеса, и новые подходы к управлению данными здесь ни при чем.
Есть еще один дискуссионный аргумент, связанный со стратегическим риском. Существует риск, что компании, не внедрившие подходы по управлению данными, не выживут в мире будущего. Это еще одна ставка, которую нужно сделать бизнесу и в которой, как и во всех решениях в бизнесе, можно ошибиться.
На наш взгляд, учитывая тренды на ИИ-зацию экономики, интернет вещей, экосистемность бигтехов и других традиционных игроков, уход многих бизнесов в онлайн, переход к триггерной аналитике и предсказанию следующего наиболее вероятного действия клиента, так называемого next best action, лежащего в ядре продуктов будущего, ставка на работу с данными сыграет. Более того, она уже сыграла у бигтехов — Netflix, Google, «Яндекса» и др.

СЧИТАЕМ ROI
Теперь, наконец, мы готовы посчитать ROI программы управления данными:

• в числителе мысленно соберем метрики 1 и 2 и их производные, включая рассчитанные бизнес-кейсы, продисконтированные к сегодняшнему дню, и умножим на вероятность реализации стратегического риска;
• в знаменателе соберем затратные метрики 3–5, включая многомиллиардные затраты на модернизацию платформы данных, изменение ее архитектуры, ужесточение практик производственного процесса в ИТ.

Формула выше может дать лишь верхнеуровневое представление о том, как на практике считается технико-экономическое обоснование программы управления данными. При этом выкладки по бизнес-обоснованию могут занимать десятки, а иногда и сотни слайдов для руководства[68].
Это уравнение сравнивает два параметра: сколько мы потеряем, если ничего не делать (с поправкой на то, что беда может и не случиться), и сколько заплатим, чтобы беда не случилась никогда.
Числитель — цена нашего бездействия. Дисконтированные убытки от неверных решений, упущенные контракты, штрафы регуляторов, репутационные потери, умноженные на вероятность того, что все это действительно произойдет. В хорошие времена кажется, что вероятность мала. Но в плохие — когда рынки падают, регуляторы ужесточают контроль, а конкуренты уходят вперед — она ползет вверх.
Знаменатель — стоимость порядка. Деньги на новую платформу, перестройку архитектуры, людей, которые будут следить за качеством, обучение сотрудников. Это огромные цифры, от которых у финансового директора дергается глаз. Но у них есть важное свойство: они конечны и предсказуемы. Вы платите один раз (или равными долями) и знаете за что.
Окно внимания топ-менеджмента
Представьте, что вы заходите в лифт вместе с председателем совета директоров вашей компании. У вас есть время, пока лифт поднимается с первого до двадцатого этажа, — примерно минута, чтобы объяснить ему, почему компании нужно инвестировать несколько десятков миллионов долларов в непонятную для него «платформу данных» и роль CDO.
Вы начинаете: «Видите ли, речь о трансформации сырых данных в стратегический актив через внедрение скоординированных процессов, каталога данных и Lineage. Для этого требуются большие вложения в ближайшее время, но достоверно оценить позитивный эффект не представляется возможным. Однако у нас есть исследования, которые показывают, что…» Двадцатый этаж. Дверь открывается. Руководитель кивает: «Интересно. Обсудим как-нибудь подробнее» — и уходит, погруженный в мысли о квартальной отчетности и завтрашних переговорах с инвесторами. «Как-нибудь» никогда не наступает.
Это наша ежедневная реальность. Окно внимания человека, принимающего ключевые финансовые решения, в среднем не превышает минуты. За этот отрезок времени нужно успеть не просто бросить звучный термин, а донести суть: данные — не только расходы на ИТ, но и деньги. Более того, это будущая валюта, курс которой в вашей компании уже сейчас определяется подходами к ее управлению. Объяснить за минуту, почему это требует отдельной «монетарной политики» (стратегии), «казначейства» (команды) и «стандартов чеканки» (метаданных и качества), — задача почти невыполнимая. Нужны контекст, примеры, медленное разжевывание причинно-следственных связей.
Для этого и написана наша книга. Каждая предыдущая глава — попытка растянуть ту самую минуту в лифте до десяти спокойных часов чтения. Чтобы у вас, как у руководителя, сложилось целостное понимание, какую конкретную экономику скрывает в себе функция управления данными. Где именно находятся точки возврата инвестиций? Почему «управлять данными дорого», но не управлять ими — катастрофически дороже? В этой главе мы лишь попытались перевести техническую «матчасть» на язык бизнес-последствий: потеря клиентов, упущенная выручка, невозможность инноваций, репутационные риски. Сделать это на практике гораздо сложнее, и чуть ниже мы оценим готовность к этому путешествию.
О пользе ремней безопасности
В 1980-е Ли Якокка, культовая фигура мирового автопрома и человек, вытащивший Chrysler из финансовой пропасти, издал книгу-бестселлер о менеджменте[69]. Среди рассуждений о лидерстве, кризисном управлении и переговорах с профсоюзами он отвел отдельную главу абсолютной необходимости внедрения и использования ремней безопасности.
Странно, правда? Ведь сейчас кажется, что ремни безопасности в автомобилях появились вместе с первой машиной в начале прошлого века.
Но история говорит об обратном. Первой страной, сделавшей ремни безопасности обязательными для всех новых автомобилей, стала Австралия, причем лишь в 1970 году. В США, которые тогда задавали тон всей индустрии, первый заводской ремень появился в 1950-е на отдельных моделях. А первым штатом, обязавшим водителей и пассажиров пристегиваться, стал Нью-Йорк и только в 1984-м — в тот самый год, когда Якокка писал свою книгу.
Ему, практику и инсайдеру, приходилось доказывать коллегам-менеджерам и потребителям то, что для нас теперь аксиома: ремень безопасности — это не опция. Это вопрос жизни и смерти. На фоне этого прочие усовершенствования — будь то мощный двигатель или система кондиционирования — выглядят не такими уж важными.
Мы твердо верим, что наступит время — и, возможно, очень скоро, — когда нам больше не придется объяснять, зачем нужно управлять данными и почему данные — это деньги. Это станет такой же аксиомой делового мира, как ремни безопасности в автомобилестроении. Управление данными будет восприниматься не как «модная опция», а как обязательная «система жизнеобеспечения» любой компании, которая хочет двигаться вперед, не подвергая себя неоправданному риску. Данные станут не «новой нефтью», а просто валютой доверия — между вами и клиентом, регулятором, вашим акционером.
Проверьте себя
Прежде чем закрыть эту главу и задуматься о будущем, предлагаем сделать паузу и честно ответить себе на несколько практических вопросов. Они перекликаются со всеми предыдущими главами, связывая теорию с вашей личной реальностью.
1. CEO — инициатор программы управления данными в вашей компании? Если нет, насколько сейчас он осознаёт ценность функции или, даже если не осознаёт, готов ее поддерживать административно и финансово? (Глава 1.)
2. Стратегия и дорожная карта инициатив написана, утверждена и принята основными стейкхолдерами? В стратегии содержатся конкретные финансовые метрики и цели? (Глава 2.)
3. Владельцы данных назначены и поддерживают инициативу по данным в компании? (Глава 4.)
4. Бизнес-кейсы рассчитаны (глава 10), утверждены департаментом финансов и владельцами?
5. Владельцы данных включили в свои ежегодные цели обязательства по достижению подсчитанных эффектов? Эти цели включены в KPI (глава 7) и влияют на премию владельцев по итогам квартала и года?
6. В каком состоянии находится ИТ-инфраструктура[70]? Готова ли она к дата-трансформации или бюджет на ее модернизацию необходимо включить в программу управления данными?[71]
7. Учитывая все трудности, описанные выше, готовы ли вы подняться на борт нового круизного лайнера с табличкой «Программа управления данными» и пуститься в это увлекательное плавание?
Если на какой-то из этих вопросов вы мысленно или вслух ответили «нет» или «не знаю», приготовьтесь к тому, что путь предстоит небыстрый. Вам потребуются не столько бюджет и технологии, сколько три вещи: серьезные внутренние силы, стратегическая целеустремленность и изрядное терпение.
Ведь управление данными — культурная и властная трансформация. Это как пытаться построить современный, безопасный город с четкой планировкой на месте стихийно сложившегося поселения, где каждый квартал живет по своим законам. Вам будут сопротивляться не потому, что люди плохие, а потому, что вы меняете складывавшийся десятилетиями уклад.
И здесь нередко все упирается в одну точку — осознанное отношение к данным топ-менеджмента в компании. Без этого любая инициатива обречена на медленное угасание. Один из опытных CDO, чье интервью вошло в материалы для этой книги, сформулировал это так: «Если мне предложат роль CDO в другой компании и дадут пусть даже в десять раз больше моей нынешней зарплаты, но при этом я буду знать, что генеральный директор по-настоящему не верит в ценность данных и не готов быть главным спонсором перемен, я, скорее всего, откажусь».

Глава 11. Будущее управления данными

Сентябрь 1830 года, окрестности Ливерпуля. Холмы, покрытые вереском, и сотни людей, выстроившихся вдоль насыпи. Они пришли посмотреть на чудовище.
Издалека донесся звук, какого они никогда не слышали: тяжелое, ритмичное дыхание гиганта, лязг металла и шипение пара. Из-за поворота показалось нечто — оно двигалось само, без лошадей, без парусов, плюясь в небо черным дымом и белыми клубами. Оно тащило за собой вереницу ящиков на колесах, в которых сидели люди.
Крестьянин с сеном на вилах выронил инструмент. Женщина прижала к себе ребенка и перекрестилась. Лорд в цилиндре достал часы и засек время, сверяясь с расписанием. Паровоз «Ракета»[72] пронесся мимо них со скоростью двадцать миль в час — быстрее, чем любой скакун, быстрее, чем ветер в шторм.
Через десять лет эти же люди будут грузить свои пожитки в вагоны, чтобы уехать в города, где дымят трубы фабрик. Их дети уже не поймут, почему бабушка крестилась при виде поезда. Их внуки будут считать, что мир всегда был таким: быстрым, шумным, соединенным рельсами.
Никто из стоявших тогда на том холме не мог осознать, что они присутствуют при смене эпох. Что паровой двигатель не просто заменит лошадей — он перекроит карты мира, создаст новые классы, уничтожит старые ремесла, породит профсоюзы, социал-демократию, мировые войны и туристические поездки на море. Что скорость, которую они увидели, станет проклятием и благословением их правнуков.
Они просто смотрели на чудо и не понимали, что это их последний день в старом мире.
На недавнем заседании Всемирного экономического форума искусственный интеллект назвали паровым двигателем четвертой промышленной революции[73]. И это не случайно. Лучшие умы человечества, независимо от уровня оптимистичности прогноза, ожидают от ИИ полной смены парадигмы ведения бизнеса, государственного управления и сильного изменения уклада жизни людей.
Поэтому в центре нашего разговора окажутся ключевые тенденции в области искусственного интеллекта. Именно через эту технологию мы и посмотрим на будущее данных.
В этой главе мы изучим те тренды, которые уже сегодня, прямо сейчас, пробиваются сквозь асфальт нашей привычной жизни, и попробуем понять, куда они нас приведут. Ведь будущее, как известно, наступает не вдруг. Оно не падает с неба в сиянии славы. Оно собирается по кусочкам, по кирпичикам из наших сегодняшних решений. Из того, кого мы назначаем ответственным за данные сегодня. Из того, закрываем ли мы глаза на «мелкие» ошибки в отчетах или разбираемся с ними. Из того, учим ли мы своих сотрудников работать с информацией или надеемся, что как-нибудь «само рассосется».
Итак, в этой главе мы поговорим о том:

• как связаны данные и ИИ и почему это вопрос не только прибыли, но и государственного суверенитета;
• как этичное обращение с данными поможет вашему бизнесу выжить;
• какой из глобальных трендов возьмет верх: движение к открытым биржам данных или тотальная приватность — и как это повлияет на ваш бизнес;
• к чему может привести демократизация данных и технологий;
• почему ИИ сделает управление данными невидимым и как именно это произойдет;
• как грамотность в управлении данными поможет вам быть эффективными в личном и профессиональном плане;
• какую роль в мире будущего могут сыграть CDO или люди, понимающие базовые принципы управления данными.
Искусственный интеллект и данные: мировой и национальный контекст
Развитие технологий уже давно обогнало способность бизнеса их осваивать. Лучшим учебником по стратегии все чаще оказывается не отчет международного консультанта, а научная фантастика, помноженная на взгляд современных философов. Ведь и фантасты, и философы сначала придумывают мир, а потом инженеры его строят. Бизнес же часто начинает строить, не представляя, в каком мире ему предстоит жить.
Фантасты, как люди с богатым воображением, рисуют миры, где многим из нас придется искать новую работу[74]. Или, скажем, зарабатывать на жизнь просмотром рекламы, которую доставляют прямо в мозг[75]. Звучит жутковато. Но кто знает, может, через двадцать лет это будет такой же обыденностью, как сегодня заказ еды через приложение.
Философы тем временем напоминают нам про фундаментальную проблему. К тому моменту, когда у искусственного интеллекта действительно появится что-то похожее на субъективный опыт или феноменальное сознание, мы, скорее всего, так и не договоримся, что это вообще такое[76]. И по этой, а также по множеству других причин, нам прогнозируют экзистенциальную катастрофу[77]. Тоже, знаете ли, не фонтан.
А вот бизнесмены и венчурные инвесторы, как люди практичные, говорят о другом. Они обещают, что сильный ИИ — тот, который превзойдет 90% людей в 90% задач, — появится уже к 2030 году[78]. И это, по их глубокому убеждению, приведет общество к невиданному экономическому процветанию, а человечество — к избавлению от болезней и, возможно, от смерти[79]. Сказка? Вполне. Но как в нее хочется верить, особенно когда смотришь на платежи по кредитам и сообщения о новых вирусах.

МИРОВОЙ И НАЦИОНАЛЬНЫЙ КОНТЕКСТ
Пока фантасты пугают нас рекламой в мозге, философы спорят о природе сознания, а бизнесмены рисуют райские кущи, правительства более шестидесяти стран, включая Россию, уже приняли национальные стратегии развития искусственного интеллекта[80].
И знаете почему? Не потому, что премьер-министры зачитываются Азимовым по ночам. А потому что битва за ИИ сегодня — гонка вооружений XXI века.
Посмотрите, что происходит вокруг. Санкции, технологические блокады, войны за микрочипы.

• США всеми силами пытаются удержать мировое лидерство в теме ИИ, ограничивая поставки чипов на экспорт и тормозя внедрение регулирования в технологичных штатах[81].
• Китай штампует роботов, строит государственные биржи данных, обгоняя США по количеству публикаций и патентов по ИИ.
• Европа закручивает гайки приватности, запрещает опасные ИИ-модели и ограничивает действие международных интернет-платформ.
• Россия создает свои суперкомпьютеры и большие языковые модели, пока отставая от бесспорных лидеров — США и Китая, — но все активнее набирая обороты.

Страны соревнуются в мощности суперкомпьютеров, количестве публикаций в топовых научных журналах, точности больших языковых моделей. Каждый ИИ-ученый в стране — на вес золота. Каждый дополнительный килофлопс[82] в секунду для суперкомпьютера — национальный праздник. Каждый новый источник данных для модели — надежда на мировое технологическое лидерство и суверенитет.
И если для совершенствования ИТ-инфраструктуры и воспитания молодых ученых требуются годы, а иногда и десятилетия, то подключение новых источников данных в модели порой занимает часы. Конечно, если данные:

• доступны;
• качественны;
• не несут в себе юридических рисков.

ДОСТУПНЫЕ И КАЧЕСТВЕННЫЕ: ДАННЫЕ ДЛЯ ФУНДАМЕНТАЛЬНЫХ ИИ-МОДЕЛЕЙ
Для ИИ нужно очень много данных. Гигантские массивы качественной, размеченной, проверенной информации. Чем больше данных — тем лучше модель. Чем лучше модель — тем сильнее страна. Поэтому государства будут делать все, чтобы эти данные у них были. Собирать, накапливать, структурировать. До тех пор, пока они не закончатся.
Стоп. А разве данные могут закончиться?
Да, и это сегодняшняя реальность.
Еще недавно мы слышали, что живем в мире избытка информации. «Каждые два года количество информации, производимой человечеством, удваивается»[83], — твердили нам ученые и СМИ. И мы боялись утонуть в информационном шуме.
Теперь же инженеры кремниевых душ говорят: да, мы производим данные с немыслимой ранее скоростью, но даже ее недостаточно для постоянного повышения качества больших языковых моделей. И прогнозируют, что данные во всем интернете закончатся до 2032 года[84]. На это влияет также политика интернет-сайтов, которые ограничивают использование данных для обучения ИИ.
Однако ученых это не останавливает. Прямо сейчас они взяли курс на самое быстрое решение проблемы — использование синтетических данных. Иначе говоря, сгенерированных специально для обучения генеративного ИИ. И кто, как вы думаете, их генерирует? Правильно: генеративный ИИ.
Иногда это действительно помогает. Например, недальновидно и негуманно по отношению к людям тренировать беспилотные автомобили реагировать на неожиданные ситуации на дорогах по камерам видеонаблюдений, записанных в реальной жизни. Можно сгенерировать записи видеокамер и натренировать ИИ-алгоритмы на них.
Но не все синтетические данные одинаково полезны. Если применять их бесконтрольно, происходит коллапс модели, она может выродиться и сильно потерять в качестве[85]. Поэтому ученые пытаются разработать правила использования синтетических данных на практике. И все с той же целью: идти вперед в гонке вооружений XXI века.
Еще есть вариант переобучить модель не на всех подряд данных в интернете, а только на достоверных. Ведь не все, что написано на форумах, правда. Конечно, тут нужно постараться. И необходимо время, а «гонку вооружений» пока никто не поставил на паузу. Но это действительно может быть решением, особенно для догоняющих ИИ-держав.
И здесь — вуаля — можно полагаться на методы управления данными, в которых мы с вами разбирались на протяжении всей книги.
Функция управления данными, которая еще недавно прозябала на задворках ИТ-департаментов, рядом с архивом и техподдержкой, вдруг выходит из тени и переезжает из душного подвала с серверами в светлые залы заседаний. Ведь именно здесь, на уровне управления данными, решается, смогут ли государственные и корпоративные массивы данных стать тем самым качественным фундаментом для ИИ-лидерства и принести России до 11 трлн руб. нового ВВП[86] к 2030 году или так и останутся грудой битов, которая только пылится и требует денег на свое хранение.
Не важно, строите ли вы основу основ для всей страны — фундаментальную LLM — или собираетесь применять ее на своих датасетах (наборах данных). Данные для ИИ — в любом случае ядро мира будущего, в котором ИИ играет значимую роль[87].
«Но какое отношение это имеет ко мне?» — спросите вы. Если вы не автор-разработчик больших языковых моделей, а, например, руководитель бизнеса, который смотрит на всю эту историю со стороны, у вас наверняка возникает закономерный вопрос: «А мне-то что со всем этим делать?»
Вопросов на самом деле несколько, и все они конкретные и болезненные.
Как не упустить выгоду от применения лучших LLM в мире? Тех, что создают OpenAI, Google, Anthropic, — они ведь реально умные, удобные, многофункциональные. Конкуренты уже встраивают их в свои продукты, экономят на поддержке, ускоряют разработку. Что же вам просто сидеть и смотреть?
И тут же второй вопрос: как сохранить данные о своем бизнесе? Ведь когда вы загружаете коммерческое предложение или договор в бесплатный ChatGPT, вы на самом деле отправляете эти данные на серверы в другую страну. Где они хранятся, как используются, не пойдут ли на дообучение модели, а потом не всплывут ли где-нибудь еще? Или вообще будут раскрыты по требованиям иностранного суда? Никто не даст вам стопроцентной гарантии.
Может, вообще забыть про иностранные модели и сразу ориентироваться на отечественные? Но здесь возникает третий вопрос: достаточно ли текущего уровня качества национальных LLM для наших потребностей? Они хорошо справляются с простыми задачами, но для сложных сценариев, глубокой аналитики, работы с узкими темами — не проигрывают ли западным аналогам? И если проигрывают, то насколько это критично?
Честный ответ: однозначного решения здесь нет. И любой, кто обещает вам простое «делайте так», скорее всего, лукавит или не до конца понимает проблему.
Поговорим об этом в материале про этику и риски. А пока осознаем, что делать со всей этой информацией бизнесу.
ЧТО ДЕЛАТЬ CDO
1. Будьте в курсе текущего положения страны и ее национальных LLM-моделей в гонке вооружений ИИ. Заведите радар технологий. Это поможет вам принимать бизнес-решения осознанно, а не плыть по течению. Даже если это будут решения о том, чтобы оставить все как есть.
2. Займитесь повышением качества данных при создании национальных LLM, если вы имеете к ним отношение. Или качеством данных и их описания в дата-каталогах, если вы собираетесь применять эти модели на практике в вашем бизнесе.
3. Надейтесь на лучшее. Ведь в теме ИИ многое зависит не от вас, а от темпов развития фундаментальной науки. Если, конечно, вы не имеете к ней непосредственного отношения.

Этика данных и риски: когда количественный рост упирается в стену
Итак, как мы сказали выше, до недавнего времени развитие больших языковых моделей шло по накатанной: больше данных, больше параметров, больше вычислительных мощностей — и модель умнеет прямо на глазах. Это работало как часы. Инженеры Google, OpenAI и других лабораторий скармливали алгоритмам терабайты текстов из интернета, книг, научных статей, и модель впитывала все, как губка. Казалось, этот процесс может продолжаться бесконечно.
Но сегодня мы упираемся в стену. Данные заканчиваются.
Не в том смысле, что в мире перестали писать тексты. А в том, что качественные, размеченные, пригодные для обучения массивы — особенно на редких языках или в узких доменах — стали дефицитом. Количество уже не переходит в качество автоматически. Моделям нужны не просто горы данных, а информация структурированная, проверенная, репрезентативная. И, что немаловажно, легально полученная.
Кай-фу Ли, один из самых авторитетных экспертов в области ИИ, описывает эволюцию ИИ через четыре волны, которые уже накрывают или скоро накроют мир.
Первая волна — ИИ интернета. Это алгоритмы рекомендаций в соцсетях, поисковики, таргетированная реклама. Здесь данные — наши клики, лайки, просмотры. Эта волна уже полностью вошла в нашу жизнь.
Вторая волна — ИИ бизнеса. Мы находимся в ней прямо сейчас. Это когда компании начинают использовать ИИ не только для рекомендаций, но и для управления запасами, оптимизации логистики, прогнозирования спроса, автоматизации рутинных процессов. Именно здесь данные становятся не просто «цифровым следом», а реальным активом бизнеса, влияющим на операционную эффективность.
Третья волна — ИИ восприятия. Машины начинают понимать не только текст, но и изображения, звуки, видео на уровне, близком к человеческому. Это уже происходит: системы распознавания лиц, голосовые помощники, диагностика по снимкам. Но расцвет третьей волны ИИ еще не наступил.
Четвертая волна — ИИ автономности. Роботы, беспилотные автомобили, дроны, которые принимают решения без участия человека. Здесь данные нужны уже не только для обучения, но и для работы в реальном времени, в реальном мире.
Каждая следующая волна требует все больше данных, причем все более качественных. И каждая следующая волна острее ставит вопрос: а откуда, собственно, эти данные брать?

ЛЕГАЛЬНОСТЬ КАК НОВОЕ УЗКОЕ ГОРЛЫШКО
OpenAI и другие компании-лидеры долгое время действовали по принципу «сначала захватить рынок, а с юристами разберемся потом». Они собирали данные отовсюду: из открытых интернет-архивов, книг, статей, форумов, часто не слишком задумываясь о том, кто автор этих текстов и на каких условиях они опубликованы[88].
И вот теперь разбирательства начались.
Японские мангаки — художники и писатели, создающие культовые комиксы, — подают в суд на OpenAI. Их претензия проста: «Ваши модели генерируют изображения и тексты в стиле манги, используя наши работы для обучения. Вы создаете контент, который конкурирует с нашим, но мы не давали вам разрешения использовать наши произведения. Вы присвоили наше культурное наследие»[89].
Такие иски множатся по всему миру. Авторы, художники, фотографы, издатели требуют либо компенсаций, либо удаления их данных из обучающих выборок. Пока крупным игрокам удается отбиваться — они ссылаются на доктрину «добросовестного использования» (fair use), которая в США довольно широка. Но в Европе, с ее жестким GDPR, и в Азии подход может быть совсем другим.
Представьте гипотетический сценарий. Суд в какой-то стране принимает решение, что обучать модели на публичных данных без явного согласия авторов незаконно. И постановляет: все модели, обученные с нарушением, должны быть заблокированы или удалены. Что произойдет? Индустрия, построенная на миллиардах долларов инвестиций, рухнет в одночасье.
Конечно, вероятность такого исхода невелика — слишком мощное лобби у технологических гигантов. Но риск не нулевой.
А есть еще и геополитический риск. Мы уже видели, как Visa и Mastercard ушли из России, как страну отключили от SWIFT, как закрыли доступ к западным технологиям. Представьте, что завтра правительство США, Китая или Евросоюза решит ограничить доступ к своим моделям для российских пользователей и компаний. Не нужно обладать богатой фантазией, чтобы понять, как быстро это приведет к коллапсу во многих сферах бизнеса, которые уже вовсю применяют иностранные LLM.
Поэтому вопрос о том, можно ли полагаться на иностранные модели, перестает быть абстрактным. Это вопрос технологической безопасности и суверенитета. Хорошо бы, чтобы мы как страна сохранили импортонезависимый статус и у нас к этому времени были свои микрочипы и модели, обученные на своих данных и работающие под своим контролем. И хорошо бы, чтобы именно они были внедрены в вашем бизнесе.

ПРОРЫВ ТАМ, ГДЕ ЛЕГАЛЬНО СОЕДИНЯТ РЕАЛЬНЫЕ ДАННЫЕ
Но вернемся к проблеме дефицита данных. Если количество общедоступных текстов и изображений исчерпано, где брать новые качественные данные для обучения?
У мирового сообщества есть еще один ответ, кроме синтетических данных или переобучения на отфильтрованной генеральной совокупности из более качественных данных. Он парадоксален: эти данные уже есть, но лежат под замком.
Это данные компаний, государственных учреждений, медицинских центров, промышленных предприятий. Реальные, незашумленные, отражающие настоящие процессы, а не интернет-дискуссии. Данные о транзакциях, логистике, производственных циклах, обращениях пациентов, перемещениях транспорта.
Но эти данные либо конфиденциальны, либо разрозненны, либо просто не готовы к использованию. Их нельзя просто скормить модели — нужно сначала решить вопросы приватности, безопасности, совместимости, юридической чистоты.
Тот, кто сможет легально объединить деперсонализированные реальные данные из множества источников — бизнесов, госорганов, исследовательских центров, — получит колоссальное преимущество в гонке ИИ[90]. Это как если бы в эпоху золотой лихорадки вы не просто нашли богатое месторождение, а построили единственную дорогу, по которой все золото доставляется на переработку.
Но объединение данных требует инфраструктуры. Нужны платформы, которые позволяют обмениваться информацией, не раскрывая ее в чистом виде. Необходимы стандарты описания данных, чтобы массивы из разных источников можно было сопоставлять. Требуются четкие правовые рамки, чтобы участники обмена не боялись судебных исков.

ДОВЕРЕННЫЙ ИИ
Недаром концепция Доверенного искусственного интеллекта закреплена в национальной стратегии развития ИИ России. За этими красивыми словами стоит конкретное содержание.
Доверенный ИИ — это модели, которые работают на легальных данных, чьи решения можно объяснить, которые не дискриминируют и не нарушают приватность. А еще — фундаментальные права человека.
Это не просто модный термин, а набор требований, которые постепенно станут обязательными. Сначала для государства, потом — для бизнеса, который хочет с государством работать. Логика простая: если вы поставляете что-то государству или используете госданные, вам придется соответствовать. В ближайшем будущем в России появится реестр доверенных технологий на базе искусственного интеллекта. И попадание в него станет не просто знаком качества, а пропуском на многие рынки.
А теперь честно ответьте себе на вопрос: можете ли вы доказать, что иностранные LLM — OpenAI, Anthropic, Google Gemini — соответствуют этим требованиям?
Нет. Не можете.
И не потому, что вы плохо искали. А потому, что вам никогда не дадут этой информации.

ПОЧЕМУ ИНОСТРАННЫЕ ВЕНДОРЫ НЕ РАСКРОЮТ КАРТЫ
Еще раз взглянем на ситуацию в целом. Гонка ИИ — это гонка вооружений XXI века. И в ней технологии — главный актив, который определяет национальную безопасность и конкурентоспособность. Ни одна страна не станет раскрывать детали своих военных разработок. Ни одна компания, работающая в тесной связке с правительством (а все крупные игроки так или иначе с ним связаны), не расскажет вам, на каких данных обучалась модель, не покажет внутреннюю архитектуру и не даст гарантий, что завтра доступ к модели не закроют по решению регулятора.
Возьмем OpenAI. Формально это независимая организация, но по факту — ключевой игрок в американской технологической экосистеме. Когда встанет выбор между бизнесом и национальными интересами, вы знаете, что победит.
Далее — DeepSeek. Китайская модель, которая в 2025 году наделала много шума. Да, она показывает впечатляющие результаты. Но задайте себе простой вопрос: если вы загрузите в нее данные о своем бизнесе, где они окажутся? Кто будет иметь к ним доступ? Не появится ли завтра постановление, обязывающее передавать эти данные китайским госорганам? Мы не знаем. И не узнаем, пока не станет слишком поздно.
Проблема даже не в злом умысле, а в непрозрачности. Вы не можете провести аудит иностранной модели. Вы не знаете, какие данные в ней лежат, как они обрабатываются, кому передаются. Вы просто верите на слово.
А если завтра всё действительно перейдет на ИИ — если модели начнут управлять цепочками поставок, принимать решения в суде, диагностировать болезни, — готовы ли вы к риску, что этот ИИ будет намеренно ухудшен для иностранных пользователей? Что в код добавят функцию, которая при определенных геополитических условиях начнет работать против ваших интересов?
История последних десяти лет учит нас, что это не паранойя, а трезвый расчет рисков. Мы видели, как закрывают границы, блокируют доступ к софту и облакам. Почему с ИИ должно быть по-другому?
Уже сейчас мы знаем, что закон об искусственном интеллекте появится в России в ближайшие годы[91]. Наиболее вероятно, модели там разделят на следующие категории:

• суверенные — разработанные, обученные и эксплуатируемые на российских данных, российскими гражданами, на территории РФ;
• национальные — допускающие использование иностранных решений на базе открытого исходного кода;
• доверенные — модели, предназначенные для работы в особо значимых отраслях, включая государственное управление. По ним будет требование проверки ФСТЭК и ФСБ.

Что это значит для бизнеса? Это значит, что разобраться с моделями и данными для ИИ нужно было уже вчера — или хотя бы сегодня.
ЧТО ДЕЛАТЬ CDO
Вот несколько конкретных шагов, которые стоит сделать прямо сейчас.
1. Осознайте, что такое доверенный ИИ, и начните внедрять эти принципы у себя. Даже если вы не работаете с государством, требования к данным, их качеству, достоверности и происхождению никуда не денутся. Каждая ваша модель должна иметь паспорт: на каких данных училась, как проверялась, кто отвечает за результат.
2. Проведите инвентаризацию. Какие LLM сегодня используются в ваших бизнес-процессах? Где они размещены — на ваших серверах или облаках иностранных вендоров? На каких данных они обучались? Есть ли у вас план Б на случай, если завтра доступ закроют? Если ответы на эти вопросы расплывчаты — у вас проблема.
3. Подумайте о стратификации рисков. Для каких задач действительно критично качество на уровне топовых мировых моделей? А где уже сейчас можно применить национальные решения, зато развернутые на собственных серверах и под полным контролем? Тем более что национальные LLM не стоят на месте. Они становятся лучше день ото дня.
Может быть, для внутренних задач — анализа документов, помощи сотрудникам, обработки рутины — безопаснее использовать модели, развернутые на своих серверах. Да, они чуть уступают по качеству публичным GPT и Claude. Но они ваши. Данные не уходят наружу. Вы можете их дообучать на своей информации. Вы контролируете процесс.
4. Инвестируйте в дообучение открытых моделей. Llama, Mistral, другие решения с открытым кодом можно развернуть у себя, доучить на своих данных и получить качество, вполне пригодное для большинства бизнес-задач. Это требует компетенций и времени, но дает независимость.
Вариант «совсем не использовать ИИ» мы даже не рассматриваем. В этом сценарии для вашего бизнеса рисков еще больше. Ведь пока вы ждете идеального безопасного решения, рынок уйдет вперед. И догонять будет поздно.

Гонка ИИ продолжается. Но теперь она идет не только в плоскости алгоритмов и вычислительных мощностей. Главный ресурс ближайшего десятилетия — качественные, легальные, доверенные данные. И тот, кто сможет этим ресурсом управлять, окажется в кресле водителя, а не в роли догоняющего.

ГДЕ ЕЩЕ МОЖНО НАЙТИ ДАННЫЕ
А теперь хорошая новость. Все эти рассуждения про доверенный ИИ, легальные данные и контроль не означают, что вам придется замыкаться в себе и обходиться только своими силами. Ведь параллельно и в мире, и в России формируется инфраструктура, которая позволит получать качественные, проверенные данные со стороны.
Мы говорим о технологиях обмена данными. О том самом рынке, где данные становятся товаром — легальным, стандартизированным, с понятным происхождением и четкими правилами использования.
Представьте: вам нужны данные для обучения модели прогнозирования спроса. Вместо того чтобы договариваться с десятком ретейлеров, подписывать кипу соглашений и годами разбираться с юридическими рисками, вы заходите на биржу данных, выбираете подходящий дата-продукт и покупаете его. В нем уже все чисто: данные обезличены, происхождение подтверждено, права на использование оформлены.
Это будущее. И оно ближе, чем кажется. В Китае такие биржи уже работают и торгуют терабайтами данных. В Европе строят Data Spaces. В России — тоже движутся в этом направлении, пусть пока более осторожно.
Доверенный ИИ и биржи данных — две стороны одной медали. Первый задает стандарты качества и этики. Вторая создает инфраструктуру, где эти стандарты работают. И бизнесу, который хочет быть в игре, придется учитывать и то и другое.
Биржи данных и приватность: как совместить прогресс с личными границами
Представьте, что больницы смогут обмениваться данными о течении болезней, и алгоритм, проанализировав миллионы случаев, найдет ранее неочевидные ранние маркеры рака. Или что данные с фитнес-браслетов и история покупок в продуктовых магазинах, собранные в агрегированном виде, позволят городским властям создавать целевые программы по здоровому питанию для конкретных районов. Уже сегодня подобные проекты в пилотном режиме работают в Финляндии и Эстонии[92], демонстрируя снижение расходов на здравоохранение.
Формирование цивилизованного рынка данных — не просто бизнес-инициатива. Это возможность совершить скачок в общественном прогрессе.
Теперь мы знаем: для прогресса в совершенствовании национальных LLM нужно слить реальные данные воедино. И вероятно, практически каждый бизнес, обладающий большими массивами важных данных, так или иначе будет вовлечен в процесс обмена данными в триаде «граждане — бизнес — государство».
Эта идея давно перешла из разряда теорий в статус государственной стратегии во многих странах. Но подходы к тому, как именно организовывать рынок обмена данных, в разных частях света кардинально различаются. Можно выделить три основные модели.

ЕВРОСОЮЗ И DATA SPACES
Евросоюз, например, в своей стратегии по данным прямо заявляет: создание единого рынка данных позволит улучшить здравоохранение, сделать транспорт безопаснее и экологичнее, снизить стоимость госуслуг и повысить энергоэффективность. И все это — за счет того, что данные начнут свободно, но контролируемо перемещаться между участниками рынка[93]. Это уже происходит в рамках создания пространств данных — Data Spaces.
Представьте, что данные — ваши личные вещи. Вы не хотите отдавать их в общую кладовку, поскольку боитесь, что их испортят или используют без спроса. Но вы готовы дать соседу попользоваться своей дрелью, если он четко скажет, зачем она ему, на на какое время, и пообещает вернуть в целости.
Data Space работает примерно так же. Это не единая база данных и не биржа, куда все стекается и складывается в одну кучу. Это безопасная среда — инфраструктура плюс набор правил, — которая позволяет компаниям, государственным органам и исследователям обмениваться данными, сохраняя над ними полный контроль.
Ключевая идея здесь простая и элегантная: данные не передаются в чужие руки. Они остаются у владельца. Доступ к ним предоставляется на строго определенных условиях — кто, зачем, на какой срок, какую часть может использовать. Технические механизмы гарантируют, что эти условия будут соблюдены. Нарушил правила — доступ отключили.
Это решает главную проблему цифровой экономики: как использовать силу данных, не отдавая их и не теряя конкурентные преимущества.

Как это устроено на практике
Евросоюз строит целую сеть отраслевых пространств данных. Здравоохранение, промышленность, мобильность, финансы, энергетика — для каждой сферы свои правила, но с общим фундаментом[94].
С 2025 года заработало Европейское пространство данных здравоохранения (European Health Data Space, EHDS). Теперь, если пациент из Франции приехал лечиться в Германию, врач может получить доступ к его истории болезни через защищенный шлюз. Сами данные при этом не копируются в немецкую систему, а предоставляются для ознакомления ровно в том объеме, который нужен для лечения.
В промышленности работает Manufacturing Data Space. Заводы могут обмениваться данными о загрузке мощностей, чтобы оптимизировать цепочки поставок, не раскрывая коммерческих секретов. Один производитель видит, что у другого есть свободные станки, и может разместить заказ, но не видит, почем тот продает продукцию конкурентам.

Почему это важно для бизнеса
Европейский подход предлагает путь управляемой коллаборации. Данные не отбирают, не продают без вашего ведома. Но и не запирают в корпоративных подвалах.
Для бизнеса это означает, что можно входить в партнерства, не боясь потерять интеллектуальную собственность. Можно получать доступ к чужим данным, не нарушая приватность клиентов. Можно строить ИИ-модели на массивах, которые раньше были недоступны.
Data Spaces — это попытка построить цифровую экономику на принципах доверия, а не силы. Получится ли — покажет время. Но то, что Европа задает здесь стандарты, с которыми остальным придется считаться, уже очевидно.

АМЕРИКАНСКАЯ МОДЕЛЬ: РЫНОК БРОКЕРОВ И СЛАБОЕ ФЕДЕРАЛЬНОЕ РЕГУЛИРОВАНИЕ
США пошли другим путем. Здесь на федеральном уровне права граждан защищены гораздо слабее, чем в Европе. Федерального закона о приватности данных до сих пор нет — Конгресс не может принять его уже много лет. В результате рынок заполонили частные брокеры данных — компании, чей бизнес построен на сборе и перепродаже потребительской информации. Они агрегируют данные из тысяч источников, часто без явного согласия людей, и продают профили любому покупателю.
Лоббистский аппарат технологических гигантов работает мощно. Из более чем десятка штатов, принявших свои законы о приватности, подавляющее большинство опиралось на модель, изначально разработанную корпорациями. Когда в 2025 году в сенате вновь пытались продвинуть федеральный закон о приватности, эксперты указывали, что техногиганты тратят миллионы на лоббирование слабых, неработающих версий. Аргумент при этом звучит просто: любое жесткое регулирование затормозит прогресс ИИ[95].
Так что рынок данных в США — пока что дикий Запад, где правила устанавливают те, у кого больше денег и влияния. Конечно, это позитивно сказывается на развитии национального генеративного ИИ.

КИТАЙ И БИРЖИ ДАННЫХ
Китай пошел третьей дорогой. Там данные официально признали новым «фактором производства» — наравне с трудом, капиталом и землей[96]. И запустили государственные биржи данных.
По оценкам на 2025 год, объем рынка данных в Китае демонстрирует взрывной рост: только объем внебиржевых сделок превысил 160 миллиардов юаней, увеличившись более чем на 30% по сравнению с предыдущим годом, а объем биржевых торгов удвоился, превысив 30 миллиардов юаней. Пекинская международная биржа данных (BIBDE), основанная в 2021 году как первая официально лицензированная торговая площадка, отчитывается о среднегодовом росте оборота более 200% и уже обработала более 100 миллионов высокочастотных запросов данных. К 2025 году в Китае работало 39 операционных бирж данных, предлагающих почти 39 тысяч дата-продуктов[97]. Китай строит полноценный рынок цифровых активов, и масштабы этого строительства впечатляют.
Но есть и проблемы. Несмотря на рост, многие биржи до сих пор страдают от низкой ликвидности и «номинального» характера сделок. Почему? Потому что самые ценные, глубокие данные — например, о реальных потребительских предпочтениях — находятся у крупных интернет-платформ: Alibaba, Tencent и других гигантов. А они не спешат выставлять их на общих биржах.
Именно поэтому новая стратегия делает ставку не только на биржи, но и на отраслевые платформы и дата-операторов[98].
Отраслевые платформы работают вокруг конкретных индустриальных цепочек — например, для автопрома или текстильной промышленности. Такие платформы глубоко интегрированы в бизнес-процессы и обеспечивают обмен данными между партнерами, которые и так друг друга знают.
Дата-операторы — ключевое звено, которое превращает «сырую нефть» данных в полезные продукты. Они покупают, собирают, очищают, обогащают данные и создают из них готовые решения для бизнеса: аналитические отчеты, дашборды, модели для ИИ, данные для API-запросов. Именно эти многочисленные частные компании сегодня — главные драйверы рынка.
Китайский рынок быстро движется от продажи «сырых наборов данных» к продаже аналитических отчетов, индексов, данных через API и даже готовых ИИ-моделей. Модель «данные за модель» становится все популярнее. Это повышает полезность для покупателя — ему не нужно самому разбираться в «сырой» информации.
Так, регулятор трансформирует модель обмена данными в ответ на запрос бизнеса, переходя от опоры исключительно на биржи данных к симбиозу биржевой и внебиржевой торговли.
И все для одной важной цели: социально-экономический прогресс через улучшение национальных ИИ-моделей.

РОССИЙСКИЙ ПОДХОД К ОБОРОТУ ДАННЫХ
К 2026 году Россия выстроила собственную, во многом уникальную модель оборота данных. Она включает практически все компоненты, о которых мы говорили выше.
С одной стороны, государство создает централизованную, жестко контролируемую инфраструктуру для сбора и обработки обезличенных данных. Ее ядро — Единая информационная платформа национальной системы управления данными (ЕИП НСУД), запущенная в сентябре 2025 года. Это прямой инструмент государства для получения информации от операторов — банков, телеком-операторов, других компаний — в интересах госуправления. Приоритетный доступ к этим данным получат госорганы, а потом уже, по решению правительства, — бизнес и научное сообщество.
С другой стороны, крупный бизнес ведет системное лобби для создания рыночных механизмов оборота данных. Ассоциация больших данных (АБД), объединяющая «Яндекс», VK, «Сбер», МТС, «Ростелеком» и других гигантов, в январе 2026 года направила в Минцифры пакет предложений по легализации оборота датасетов. Их ключевой тезис: российское право до сих пор не знает такого объекта, как «датасет». Нет правил его купли-продажи, оценки стоимости, защиты прав обладателя[99]. Это тормозит развитие ИИ, которому нужны большие и разнообразные данные.
В марте 2026 года Центр корпоративной информации Национального расчетного депозитария запустил платформу для сбора и стандартизации данных по эмитентам и финансовым инструментам. Это пока не биржа в полном смысле, а «золотой источник» референс-данных с доступом через API для профессиональных участников рынка[100]. Параллельно ВТБ и Минцифры обсуждают запуск экспериментально-правового режима для создания общеиндустриальной биржи данных по опыту Китая[101].
Ключевая мотивация, как и в других странах, — потребности развивающихся ИИ-агентов в свежих качественных данных из разных отраслей.

Что это значит для вашего бизнеса
Цель у всех стран одна: заставить данные работать на экономику. И нациям, и бизнесу, и отдельным людям выгодно, чтобы ценная информация не лежала мертвым грузом, а приносила пользу. Но методы достижения этой цели разнятся так же, как политические системы, культурные коды и исторические пути развития.
Европа строит децентрализованные пространства данных, где каждый участник сохраняет контроль над своими активами, но соглашается играть по общим правилам. Китай возводит централизованные биржи под надзором государства, превращая данные в биржевой товар. США пытаются расчистить «дикий Запад» дата-брокеров, балансируя между коммерческой свободой, правами граждан и требованиями национальной безопасности. Россия выстраивает государственные платформы и реестры, постепенно формируя контуры национальной инфраструктуры данных.
Но при всем разнообразии моделей постепенно вырисовывается общий контур будущего. Данные перестают быть частной собственностью отдельных корпоративных «княжеств». Экономика данных работает по законам гравитации: крупные массивы притягивают к себе меньшие, создавая общие поля. И рано или поздно каждый значимый владелец национальных данных — будь то системообразующий банк, телеком-оператор, ретейлер или государственное ведомство — окажется вовлечен в межкорпоративный обмен данных.
Для бизнеса и CDO это означает, что готовиться к цивилизованному обороту данных нужно уже сейчас. Даже если вы пока не участвуете в биржевых торгах, ваши данные могут стать частью государственных или отраслевых информационных систем. А значит, требования к их качеству, описанию, безопасности и юридической чистоте будут только расти. Как и спрос на них — со стороны государства, партнеров, а в перспективе и со стороны формирующегося рынка.
ЧТО ДЕЛАТЬ CDO
1. Начните готовить свои данные к возможному обмену. Даже если вы пока не планируете участвовать в каких-то консорциумах или биржах данных, сам факт того, что ваши данные описаны, каталогизированы, очищены и обезличены, повышает их ценность. Если завтра появится возможность легально объединить их с данными партнеров для создания прорывной модели, вы не будете тратить годы на подготовку — вы готовы уже сегодня.
2. Готовьтесь к тому, что данные вашего бизнеса могут стать частью национальной инфраструктуры данных, которая станет основной для национальных ИИ-моделей и роста экономики страны в разных индустриях.
3. Оцените, насколько вы будете готовы оперативно поставлять детальные данные и большие массивы на ежедневной основе в агрегаторы — например, биржи данных — в течение 48 часов, как в международных регулярных практиках из главы 9.
4. Для этого оцените, насколько вы удовлетворяете лучшим практикам по управлению данными: у вас внедрены инструменты описания данных — глоссарий, Data Lineage, дата-каталог, там зафиксированы ответственные и все это поддерживается в актуальном состоянии? Чтобы в будущем вы могли зарабатывать от продажи этих данных на рынок и не коллекционировать штрафы из-за их низкого качества.
5. Развивайте внутреннюю «биржевую» культуру. Команды должны научиться думать о данных как об активе, который может быть передан вовне. Это меняет отношение к их качеству, документации и безопасности. Простые вопросы для проверки: «А готовы ли мы были бы продать или обменять этот датасет? Что нам нужно исправить, чтобы ответить “да”?»

ЦИФРОВОЙ АКТИВ БЕЗ ХОЗЯИНА: ПОЧЕМУ ДАННЫЕ НЕ МОГУТ БЫТЬ СОБСТВЕННОСТЬЮ
Теперь мы поняли, что межкорпоративный обмен данными — краеугольный камень конкурентоспособности национальных LLM. Его развитие в России — вопрос времени.
Но, как отмечает российский бизнес, правовой статус того, что торгуется, пока остается размытым. Кому на самом деле принадлежат данные? И могут ли они кому-то принадлежать на праве собственности? А если даже нет, кто может и должен получать доход от их продажи или использования?
Дискуссия ведется между двумя основными лагерями. Первый утверждает, что данные — продукт человеческого труда (скроллинг ленты, совершение покупок, ведение блога), а значит, их создатель имеет право на долю от прибыли, как работник на зарплату[102]. Другой настаивает, что данные — объект собственности[103], часть личности, подобно изображению или частной переписке. С этой позицией, однако, спорят многие юристы, указывая, что право собственности предполагает возможность исключить других из пользования вещью, а это технически почти невозможно с цифровой копией информации[104]. На практике же и ученые, и регуляторы всё чаще приходят к компромиссу: вместо бесконечных споров о собственности лучше обеспечить неприкосновенный минимум прав — прозрачность, согласие, безопасность и контроль со стороны человека.
Данные на праве собственности не принадлежат нам — но могут принадлежать создателю базы данных[105]. Пока российский бизнес не удовлетворен такой формулировкой. По-видимому, в ближайшем будущем нас ожидают законодательные изменения.
Именно это и станет правовым основанием для организации торгов данными — не важно, на бирже или через контракты с государством.
Но здесь мы упираемся в главный барьер: как обеспечить приватность? Научные исследования показывают, что гарантировать полную анонимность почти невозможно. Еще в 2000-е американские ученые доказали, что в 87% случаев для деанонимизации человека достаточно знания его почтового индекса, даты рождения и пола[106]. Именно на основании этой информации было деанонимизировано примерно 200 миллионов записей из переписи населения 1990 года из 250 миллионов. Аналогичные исследования проводятся регулярно[107]. И, судя по всему, это возводит существенные барьеры для создания рынка данных, которые мировому сообществу еще предстоит преодолеть. Важным шагом на пути к решению этих проблем становятся PETs (Privacy-Enhancing Technologies)[108]: технологии повышения конфиденциальности, воплощающие принципы защиты через минимизацию использования персональных данных и максимальной их безопасности, а также расширения прав личности. О них мы подробнее поговорим ниже.

ПРИВАТНОСТЬ: ВЕЛИКИЙ ПАРАДОКС ЦИФРОВОЙ ЭПОХИ
Регуляторы в каждой стране с разной степенью рвения заботятся о праве личности на частную жизнь. Где-то это превратилось в религию (GDPR в Европе), где-то — в предмет торга между бизнесом и государством (Китай), где-то — в поле битвы между корпорациями и активистами (США). Но факт остается фактом: законодательство о защите персональных данных ужесточается по всему миру. Штрафы растут, требования становятся серьезнее, контроль — придирчивее.
Но есть одна странность, которую замечает каждый, кто хоть раз имел дело с реальными людьми, а не с абстрактными «субъектами персональных данных».
В опросах мы громко заявляем о важности приватности. Мы требуем от государства защищать наши данные, пишем гневные посты про слежку корпораций, возмущаемся утечками. А на практике… На практике мы массово обмениваем доступ к своим покупкам ретейлеру на персональную скидку в 5%. Охотно становимся «продуктом» социальных сетей ради бесплатного доступа к платформе и возможности быть услышанными миллионами. Идем в «цифровые исповедальни» вместо разговора с психологом, выкладывая самое сокровенное приложению, которое даже не человек.
Это лицемерие? Нет. Это порой осознанный, но чаще бессознательный выбор людей, которые оказались в новой реальности. Той, где у них часто нет настоящей альтернативы. Где невозможно пользоваться сервисами, не отдавая данные. Где долгосрочные последствия непонятны, а сиюминутная выгода — вот она, на экране, с кнопкой «получить скидку».
И этот парадокс никуда не денется. Он будет только усугубляться по мере того, как данные начнут проникать во все сферы жизни.

Технологии как мост между приватностью и пользой
И здесь на сцену выходят технологии, которые позволяют если не разрешить это противоречие, то хотя бы сделать его менее острым. PETs — это не просто модный термин, а набор инструментов, которые позволяют извлекать пользу из данных, не раскрывая сами данные.
Федеративное машинное обучение. Модель обучается на данных, которые никогда не покидают устройство владельца. Ваш смартфон знает о вас многое, но наружу уходит только обновление весов модели — обезличенное и бесполезное для тех, кто хочет узнать именно про вас. Как вы уже наверняка догадались, федеративное обучение как раз лежит в основе европейских Data Spaces.
Дифференциальная приватность. В данные добавляется «статистический шум» — небольшие искажения, которые защищают отдельные записи, но сохраняют общие закономерности. Вы не получите информации о том, что именно Иван Иванов купил вчера в аптеке, но сможете понять, что спрос на конкретный препарат вырос на 15%.
Гомоморфное шифрование. Вычисления проводятся над зашифрованными данными. Система видит зашифрованный текст, обрабатывает его и выдает зашифрованный результат, который расшифровывается только у владельца данных. Никто в процессе не видит исходной информации.
Эти технологии уже работают. Не идеально, не везде, но работают. И с каждым годом они будут становиться быстрее, дешевле и доступнее.

Что это значит для бизнеса
Для CDO это означает, что наступает время, когда выбор «или приватность, или польза» перестает быть жестким. Можно получать инсайты и не нарушать доверие. Можно участвовать в обмене данными и не бояться утечек. Или строить ИИ-модели и не беспокоиться о том, что они запомнят чужие секреты.
Но для этого нужно уже сейчас включать оценку рисков нарушения приватности в каждый дата-проект. Выбирать инструменты, которые минимизируют сбор данных. Проектировать системы так, чтобы приватность была встроена в архитектуру, а не добавлена сверху, как заплатка.
И да, придется инвестировать. В технологии, экспертизу, изменение процессов. Потому что те, кто не сделает этого сегодня, завтра окажутся в положении догоняющих. А догонять там, где скорость измеряется годами регуляторных изменений и технологических прорывов, — занятие неблагодарное и дорогое.
Гонка за эффективностью через обмен данными на национальном уровне неизбежна. Но победа в ней достанется не самым быстрым, а самым ответственным. Тем, кто построит внутри компании и затем внутри страны не склад сырья, а современное, этичное и безопасное «производство» данных-продуктов. В таком будущем приватность перестанет быть препятствием для прогресса и станет его обязательным стандартом качества — как знак ISO для цифрового мира. И именно CDO предстоит стать главным архитектором этого нового, ответственного производства данных. Данных как реального продукта.
Демократизация данных и технологий: готов ли ваш бизнес ко второй волне ИИ
Давайте на минуту представим, что будущее, о котором мы говорили, уже наступило. Данные свободно курсируют между компаниями — конечно, в рамках закона и с согласия граждан. Искусственный интеллект становится умнее с каждым днем. Где-то в лабораториях уже почти изобрели AGI — искусственный интеллект общего назначения, который умеет все то же, что и человек, а может, и больше.
И тут наступает время для полноценного внедрения второй волны ИИ. Не той, что мы наблюдали до сих пор: с рекомендательными системами в Netflix и таргетированной рекламой в соцсетях. Это была первая волна, ИИ интернета. А вторая — повсеместное внедрение искусственного интеллекта во все бизнес-процессы: в логистику, производство, управление запасами, работу с клиентами, финансы.
Вопрос только в одном: а вы к этому готовы?

ИНСТРУМЕНТЫ ГОТОВЫ. А ВЫ?
Один из руководителей ИИ-разработки в крупной российской компании сказал нам недавно фразу, которая многое объясняет: «Мы подвели электричество к дому. Теперь дело за бизнесом — решать, как использовать этот инструмент».
И правда, инфраструктура становится доступной. Появляются платформы для управления ИИ-агентами, инструменты для их создания и обучения. Уже сейчас их можно интегрировать в самые разные процессы. Скоро таких агентов будут создавать тысячами — для каждой рутинной задачи, для каждого повторяющегося действия[109].
Но может ли бизнес реально использовать этот инструмент?
Чтобы ИИ-агент работал успешно, данные вашего бизнеса должны находиться в ИТ-системах. Не в головах сотрудников, не в бумажных архивах, не в Excel-таблицах на локальных дисках, а именно в системах. И они должны быть описаны. Каждое поле должно иметь значение. Каждый атрибут — привязан к конкретному процессу. Должно быть понятно, какой источник данных приоритетен для каждой конкретной задачи.
И вот тут все играет новыми красками. Ведь конвейер для создания ИИ-решений уже построен. Инструменты лежат на полке — осталось только запустить их в работу. Но это возможно только в том случае, если фундамент — данные — готов.

ИИ-АГЕНТЫ: ДЕМОКРАТИЗАЦИЯ ТЕХНОЛОГИЙ
Вторая волна ИИ — это про агентов. Про программы, которые не просто рекомендуют, а действуют, могут сами заказать товар, выставить счет, ответить на претензию клиента, скорректировать производственный план.
И здесь происходит удивительная вещь. Технологии, которые еще вчера были доступны только гигантам с армией дата-сайентистов, сегодня становятся доступны среднему и даже малому бизнесу. Платформы для создания агентов, библиотеки готовых моделей, облачные сервисы — все это снижает порог входа.
Но у этого есть обратная сторона. Агенты будут полагаться на данные, которые вы им предоставите. На что они станут опираться при построении плана достижения цели? К каким источникам обратятся за информацией? Если ваши данные — это хаос, если в одном поле лежит одно, а в другом — то же самое, но с ошибкой, если нет четкого понимания, какой источник считать эталонным, агент не сможет работать. Или, что еще хуже, будет работать, но неправильно.
Раньше, когда такую работу выполняли люди, они могли три месяца обзванивать друг друга и выяснять: «А что в этом поле лежит? А какой из этих двух отчетов правильный? А для какой цели какой источник лучше использовать?» ИИ-агент никого обзванивать не будет. Он возьмет то, что есть, и начнет выполнять задачу. С теми данными, которые нашел. И если данные плохие — результат будет соответствующим.

Третья волна: ИИ восприятия
Не за горами уже третья волна — ИИ восприятия. Умные офисы, которые распознают эмоции сотрудников и подстраивают освещение и музыку под их состояние. Производства, где камеры видят брак раньше, чем он случился. Системы, которые понимают не только слова, но и контекст, интонацию, настроение.
Здесь требования к данным становятся еще жестче. Потому что данные — уже не только цифры в таблицах. Это видео, аудио, биометрические показатели, тонны неструктурированной информации. И всем этим нужно управлять. Все это нужно описывать, защищать, связывать с бизнес-процессами.

Демократизация данных для людей
Но не будем забывать и про людей. Вторая и третья волны ИИ не отменяют необходимости в человеческих решениях. Наоборот, они освобождают людей от рутины, чтобы те могли заниматься действительно сложными задачами.
И здесь мы подходим к еще одному важному тренду — демократизации данных для людей. Представьте, что вам не нужно звонить в ИТ-отдел или ждать аналитика, чтобы получить нужные данные[110]. Вы просто заходите на внутреннюю платформу, выбираете нужный отчет, настраиваете фильтры и получаете актуальную, проверенную информацию. Это и есть данные как сервис (Data-as-a-Service) или продукт (Data-as-a-Product), который вы сможете выставить в качестве лота на биржу данных или который ваша ИТ-инфраструктура будет готова принять в мгновение после покупки на этой же бирже.
За простотой этого опыта кроется огромная работа: стандарты, API, защита, документация, разграничение ответственности. Но результат того стоит. Когда линейный сотрудник — менеджер по продажам, логист, технолог — получает доступ к данным без посредников, он начинает принимать более качественные решения. Причем быстрее.
В этом мире управление данными перестает быть просто контролем качества и становится системой обеспечения доверия. Ведь если вы доверяете данным, вы их используете. А если нет — они бесполезны, сколько бы ни стоили.
ЧТО ДЕЛАТЬ CDO УЖЕ СЕГОДНЯ
Если вы отвечаете за данные в своей компании, вот несколько вопросов, над которыми стоит задуматься прямо сейчас.
1. Оцените, в каком статусе находится ваша инфраструктура для ИИ. Есть ли у вас платформа для создания и управления ИИ-агентами? Или вы только думаете над тем, чтобы купить готовые рыночные решения? Если у вас нет платформы, вы рискуете оказаться в роли догоняющего, когда волна накроет рынок.
2. Посмотрите на свои данные глазами ИИ-агента. Готовы ли они к тому, чтобы на них полагались? Описаны ли поля? Определены ли приоритетные источники для каждой задачи? Если агент придет за информацией, найдет ли он то, что нужно, или утонет в противоречиях?
3. Подумайте, может ли ваш бизнес стать частью третьей волны — ИИ восприятия. Умные офисы, распознавание эмоций, анализ видео с производственных линий. Может быть, вам стоит уже сейчас готовить метаданные под такие устройства? Возможно, не своими силами, а через стартапы или подрядчиков. Но держать руку на пульсе.
4. И наконец, спросите себя: а готовы ли ваши люди к демократизации данных? Есть ли у них навыки, чтобы работать с информацией напрямую? Понимают ли они, какие данные за что отвечают? Или они так и будут звонить друг другу и спрашивать: «А что в этом поле лежит?»

Вторая волна ИИ уже на подходе. Электричество подведено к дому, осталось включить свет. Или не включать — и остаться в темноте, пока конкуренты давно уже работают при полном освещении.
Невидимое управление данными: как ИИ изменит управление данными
Есть вещи, которыми мы пользуемся каждый день, и мы даже не задумываемся, как они устроены. Возьмем, например, антиблокировочную систему тормозов в автомобиле. Вы просто жмете на педаль, а ABS делает свое дело незаметно, вмешиваясь только в критический момент. Вы не думаете о работе десятков датчиков и алгоритмов — вы просто едете и чувствуете себя в безопасности.
Примерно так же в будущем станет работать управление данными. Невидимое Data Governance — это когда правила настолько глубоко встроены в бизнес-процессы и ИТ-системы, что никто их не замечает. Они просто работают. Сами собой.
Как это возможно? С помощью искусственного интеллекта. Традиционные процессы управления данными, с его глоссариями в Excel, таблицами назначенных владельцев и ручными согласованиями на еженедельных комитетах, перестают справляться, и это будущее наступает прямо сейчас. Данные перестали ждать. Они движутся в реальном времени. ИИ-агенты потребляют их тысячами запросов в минуту. А управлять качеством по старинке — batch-проверками раз в сутки, когда бизнес-день уже закончился, — это все равно что пытаться управлять автомобилем, глядя в зеркало заднего вида с задержкой в 24 часа на оживленной магистрали.
Вот что уже изменилось, пока мы были заняты «расстановкой ответственных».

ПЯТЬ ПРИНЦИПОВ НОВОГО МИРА
1. Контракты на данные в виде кода. В новом мире передача данных от одного владельца к другому оформляется не на словах и даже не на бумаге, а формальным контрактом на данные (Data Contract), который существует в виде кода. Если поставщик данных вдруг меняет тип поля, система автоматически проверяет совместимость на этапе разработки, и пайплайн ломается до того, как сломались отчеты у бизнеса. Экономия часов ручного разбирательства — не в будущем, а уже сегодня.
2. Управление ИИ — прямое продолжение управления данными. Мониторинг ИИ-моделей становится новой зоной ответственности CDO. Качество параметров модели на входе напрямую определяет качество предсказаний на выходе. Дрифт модели (когда мир вокруг изменился, а модель осталась прежней) выявляется теми же инструментами, что контролируют качество данных.
3. Управление данными как код. Политики качества, правила доступа, Lineage — все это должно жить в Git, как обычный программный код. Проверки качества данных становятся частью CI/CD[111]: вы не можете выпустить новую модель или новую витрину, если она не прошла автоматические тесты качества. Компании-лидеры насчитывают десятки тысяч таких автоматических проверок, встроенных прямо в процесс разработки. Будущее управления данными — это не бюрократия и заседательства, а код и автоматизация.
4. Управление данными в реальном времени, а не по расписанию. Данные реплицируются потоками, задержка измеряется миллисекундами. Тысячи таблиц обновляются мгновенно. Операционные модели требуют свежей информации здесь и сейчас. В этом мире проверять качество данных следующим утром в batch-окне — значит быть слепым. Качество должно проверяться там, где данные живут, в момент их возникновения или передачи. Данные в движении важнее данных в покое.
5. Безопасность для ИИ-агентов. ИИ-агент не имеет логина и пароля. У него нет «сотрудника», который отвечает за его действия. Но он получает доступ к клиентским данным, финансовой отчетности, персональной информации. Кто отвечает, если агент «придумал» запрос, нарушающий политику конфиденциальности? Практика ведущих компаний сегодня — централизованная разметка каждого поля по уровню чувствительности. Политика доступа применяется автоматически, независимо от того, кто или что запрашивает данные — человек или алгоритм. Это не фантастика, а производственный процесс в ИИ сегодняшнего дня.

ТРИ ЗАДАЧИ ДЛЯ CDO, КОТОРЫЕ НЕЛЬЗЯ ОТЛОЖИТЬ НА ЗАВТРА
Эти пять принципов — архитектура будущего. Но перейти к ней можно только через конкретные действия. Вот что требуется от CDO уже сейчас.
Первое. Лидировать внедрение AI-грамотности[112], но не для всех одинаково.
Массовое обучение сотрудников работе с ИИ — это не про «все сдали тест и получили сертификат». Это как минимум про три разных уровня.
Уровень базовый: сотрудники должны научиться использовать готовые ИИ-сервисы в повседневной работе. Не бояться, не саботировать, а именно применять. Здесь задача CDO — организовать обучение промпт-инжинирингу и low-code-инструментам с вызовом ИИ. Без этого любые инвестиции в технологии останутся мертвым грузом.
Уровень продвинутый: когда люди освоились с чужими моделями, пора учить их добавлять в ИИ-сервисы собственные данные. Это RAG (Retrieval Augmented Generation)[113]. Но для этого данные должны быть подготовлены. Значит, CDO должен задать стандарты: как оформлять документы, презентации, внутренние базы знаний, чтобы они были AI-ready.
Уровень экспертный: самые продвинутые сотрудники должны уметь настраивать и использовать автономных ИИ-агентов — тех, что выполняют сложные многоступенчатые задачи без постоянного контроля. Это уже не просто «помощник», а член команды. И управление такой смешанной командой (люди + агенты) — новая роль, к которой нужно готовить менеджеров.
Второе. Сместить фокус со структурированных данных на неструктурированные.
Традиционное управление данными заточено под таблицы, базы, колонки. Но большая часть информации в любой организации — это текст, изображения, видео, переписка, сканы. То есть неструктурированные данные.
Генеративный ИИ умеет извлекать из них ценность, и этим соблазняются многие. Но за кажущейся простотой скрываются огромные риски: неконтролируемое качество, утечки, противоречивая интерпретация.
Задача CDO — не запрещать, а создавать стандарты. Правильно организованные корпоративные графы знаний, базы знаний, порталы, сайты. Единые API для быстрого доступа ИИ к данным. И главное — интеграция неструктурированных данных со структурированными. Только вместе они дают полную картину.
Третье. Готовиться к мультиагентным системам, где человек не нужен на этапе исполнения.
2025 год показал: от одиночных ИИ-агентов (один на одну задачу) рынок перешел к мультиагентным решениям. Примеры — Openclaw, Perplexity Computer и другие. В таких системах целые бизнес-процессы выполняются совместной работой нескольких агентов без участия человека.
На смену подходу «встроим агента в существующий процесс» приходит подход «процесс целиком переписывается под мультиагентную систему». Это меняет все. Роль CDO здесь — выработать глобальные правила по качеству и безопасности данных на уровне всей организации, обеспечить наблюдаемость потоков данных и дата-продуктов.
Будущее управления данными уже наступило. Просто оно распределено неравномерно. Вопрос не в том, случится ли оно с вами. Вопрос в том, окажетесь ли вы среди тех, кто его создает, или среди тех, кто его догоняет.

А ЧТО ОСТАНЕТСЯ ЧЕЛОВЕКУ?
Закономерный вопрос: если ИИ научится управлять данными сам, зачем нужны люди? Не случится ли так, что «белые воротнички», которые сегодня занимаются качеством данных и метаданными, просто потеряют работу?
Ответ не так прост. Да, ИИ заменит человека во многих операционных задачах. Но принятие решений в сложных, неоднозначных ситуациях останется за людьми. Особенно когда речь идет об ответственности.
Можно автоматически классифицировать 95% данных. Но 5% пограничных случаев, где нужно учитывать контекст, юридические нюансы, этические соображения, — поле для человека. По крайней мере, пока. Можно настроить алгоритмы контроля качества — но, если система показывает, что качество данных падает, решение о том, как перестроить процессы, чтобы это исправить, принимает человек.
Более того, ответственность нельзя автоматизировать. За неправильные решения, утечки, дискриминационные алгоритмы отвечать будет не ИИ, а руководитель. И эта ответственность никуда не денется.

ИНФРАСТРУКТУРА БУДУЩЕГО: ОБМЕН ДАННЫМИ В РЕАЛЬНОМ ВРЕМЕНИ
Чтобы управление данными стало невидимым, нужна еще одна важная вещь — инфраструктура обмена данными: как внутри организации, так и между компаниями.
Скоро мы будем жить в мире, где данные перемещаются между системами мгновенно, в реальном времени, где триггерная аналитика срабатывает автоматически: как только происходит событие, система тут же запускает цепочку реакций — без участия человека.
Но для этого нужно, чтобы все участники обмена соблюдали высокие стандарты поставки данных, форматы были согласованы, метаданные описаны, качество гарантировано. И здесь мы возвращаемся к тому, с чего начинали: управление данными становится критически важным для участия в новой цифровой экономике. Тем более что конкуренция с бигтехами требует скорости и гибкости. Те, кто не сможет обеспечить качественный обмен данными, окажутся на обочине. А те, кто сможет, получат доступ к новым рынкам и новым возможностям.
Невидимое управление данными — это не про то, что Data Governance исчезнет. Это про то, что оно станет естественной, незаметной частью любой деятельности — как электричество, водопровод, дорожная разметка. Мы не думаем о них, пока они работают. Но когда они ломаются, жизнь останавливается.
Так и с данными. Их управление должно быть настолько качественным, чтобы никто о нем не вспоминал. И тогда можно будет сосредоточиться на главном — создании ценности для клиентов и развитии бизнеса.
Непрерывное изменение: время стать адаптивным
Мы привыкли думать о внедрении управления данными как о проекте, у которого есть начало, конец, утвержденный бюджет и команда. Вы сделали — и забыли. Но с данными так не работает. Никогда не работало, а уж в будущем — тем более.
Главное, что нужно понять: трансформация в области данных никогда не закончится. Это не проект, а бесконечный путь развития. Как образование длиною в жизнь. Появляются новые технологии, меняются регуляции, растут ожидания клиентов, рождаются новые бизнес-модели. То, что работало вчера, завтра может стать неактуальным. То, что сегодня было прорывом, послезавтра станет стандартом, а послепослезавтра — устаревшим тормозом.
Функция управления данными должна стать живой. Адаптивной. Обучающейся. Эволюционирующей. Как организм, который подстраивается под изменения среды, а не пытается ее игнорировать.

УПРАВЛЯЕМОЕ РАЗРУШЕНИЕ
Есть прекрасная концепция, которую Ицхак Адизес называл «управляемым разрушением»[114]. Смысл ее прост и жесток одновременно: если ты не разрушишь себя сам, это сделают конкуренты. Им не нужна будет твоя реабилитация, твои планы спасения, надежды на лучшее. Они просто займут твое место.
Поэтому будущее требует от компаний готовности разбирать себя на части и собирать заново. Не дожидаясь кризиса, а на опережение. Не когда прижало, а когда еще все хорошо, но уже понятно, что завтра будет иначе. Отказываться от того, что работало годами. Менять процессы, которые выстраивались десятилетиями. Переучивать людей, которые привыкли делать по-своему.
И да, это касается и управления данными. Те подходы, которые вы внедрили в прошлом году, могут потребовать пересмотра в следующем, поскольку появятся новые источники, новые технологии, новые требования. И если вы не готовы меняться, то станете тормозом для всего бизнеса.

ЧТО ЭТО ЗНАЧИТ ДЛЯ ВАС ЛИЧНО
Если вы отвечаете за данные в своей компании, готовьтесь к тому, что ваша роль будет меняться. И требования к вам — тоже.
Экспертность в узкой области перестает быть главным козырем. Да, нужно понимать, как устроены данные, как работают алгоритмы, как внедрять DG. Но этого мало. На первый план выходят другие вещи.
Агентность (но не для ИИ-агентов, а для людей) — умение брать на себя ответственность, даже когда нет готовых решений и четких инструкций, способность действовать, а не ждать указаний.
Лидерство — готовность вести за собой людей в условиях неопределенности. Когда будущее туманно, а дорога не проложена, люди смотрят на того, кто не боится идти первым.
Метанавыки[115]:

• критическое и системное мышление, умение видеть картину целиком, а не только свой участок. Способность отделять важное от шумного, долгосрочное от сиюминутного;
• гибкость и адаптивность — готовность менять планы на ходу, перестраиваться, учиться новому. Не раз в пять лет на курсах повышения квалификации, а каждый день;
• умение учиться всю жизнь — потому что знания устаревают быстрее, чем мы успеваем их применить;
• управление своим состоянием — потому что в потоке постоянных изменений легко выгореть. Нужно уметь восстанавливаться, сохранять ясность ума и эмоциональную устойчивость.

Все это — те качества, которые раньше требовались только высшему руководству. Теперь они нужны каждому, кто хочет оставаться востребованным.

НАПОСЛЕДОК
Есть старая библейская мудрость: «Кто имеет, тому дано будет и приумножится, а кто не имеет, у того отнимется и то, что имеет»[116]. В мире данных это работает безжалостно.
Компании, которые научатся управлять данными, получат еще больше данных и еще больше возможностей. Их алгоритмы будут становиться умнее, продукты — лучше, позиции — сильнее. А те, кто не справится, потеряют даже то, что имели: клиентов, долю рынка, инвестиции, репутацию.
У вас есть выбор: остаться в статике и надеяться, что пронесет, или войти в поток, принять неизбежность изменений и сделать их своим союзником. Книга, которую вы держите в руках, — не инструкция на все времена. Это приглашение к пути. Дальше придется идти самим. Но, надеемся, теперь вы знаете, куда смотреть и на что опираться.
* * *
Наши дни. Кинотеатр. На экране «2001 год: Космическая одиссея». После двадцатиминутного видео с живой природой и некоторого недоумения зрителей обезьяна наконец подбрасывает кость в воздух. А в следующем кадре орудие труда превращается в космический корабль, плывущий в бесконечности под вальс Иоганна Штрауса.
Зал кинотеатра затих. Кто-то жевал сэндвич, завернутый в фольгу. Кто-то пригубил колу. На экране виднелся черный монолит. «Черный монолит»[117] зазвенел в кармане у кого-то, вокруг зашикали. Астронавты в пухлых скафандрах тянули к нему руки, как та самая обезьяна миллион лет назад тянулась к новому и непонятному.
Кубрик, снимая этот монтаж — от примитивного орудия труда до звездолета за одно мгновение, — показал то, что мы боимся признать. Технологии меняются молниеносно. А мы?
Отведите глаза от экрана. Вспомните, о чем вы думали сегодня утром. О деньгах. О здоровье. О том, что вчера кто-то сказал обидное. О сексе. О том, что надо купить молока. Те же мысли были у римского легионера, средневекового крестьянина, лондонского лорда, глазеющего на «Ракету». Контекст другой, а набор базовых импульсов — тот же.
Орудие труда из кости превратилось в космический корабль. Мы научились лечить болезни, которые тысячелетиями косили человечество. Мы можем говорить с любым человеком на планете, не вставая с дивана. Инструменты стали сложнее. Скорость передвижения и разрушения выросла в тысячи раз.
И вот мы стоим на пороге нового скачка. Искусственный интеллект, который через несколько лет, вероятно, будет мощнее любого человеческого мозга в любой узкой задаче. Чипы, которые можно будет вживить в голову, чтобы получать информацию без экранов. Биоинтерфейсы, стирающие границу между человеком и машиной.
Вопрос, который Кубрик оставил без ответа, повис над нами: а сильно ли мы шагнем вперед? Или просто получим более мощные орудия труда, оставаясь теми же — со страхами, страстями и способностью в упор не замечать того, что не вписывается в нашу картину мира?
Технологии не делают нас мудрее. Они лишь усиливают то, что уже есть.
Новый мир, который строит ИИ, будет основан на данных. Это его единственная пища, его воздух, его вода. Качество этого мира будет определяться качеством этих данных. Не объемом, не скоростью обработки, а именно качеством — тем, насколько правдиво, полно и осмысленно то, чем мы кормим новый разум.
Если данные противоречивы — ИИ сойдет с ума, пытаясь их примирить. Если лживы — ИИ станет самым искусным лжецом в истории. Если отражают только наши худшие стороны — мы получим машину, которая будет воспроизводить и усиливать это худшее с пугающей эффективностью, как Океан Лема на планете Солярис.
Паровой двигатель изменил все, но человек остался человеком. ИИ тоже изменит все. Вот только теперь от того, насколько сознательно мы подойдем к данным, зависит, в каком мире мы окажемся по ту сторону перехода.
Потому что без фундамента даже космический корабль рухнет обратно в доисторическую грязь. Так же, как Mars Climate Orbiter.

Заключение. Космический зонд возвращается на Землю

Мы начали эту книгу с истории о зонде Mars Climate Orbiter, который сгорел в атмосфере чужой планеты из-за того, что две команды инженеров говорили на разных языках. Один код — фунт-секунды. Другой — ньютон-секунды. Девять месяцев полета, сотни миллионов долларов, тысячи человеко-часов гениальной работы — и все это обратилось в плазму из-за того, что в системе управления данными не нашлось места для простого вопроса: «А мы точно договорились, в чем измеряем тягу?»
Теперь, перевернув последнюю страницу, вы имеете полное право спросить: «Я прочитал книгу. Я понял, что данные — это стратегический актив. Я даже согласен, что без порядка в нем любой ИИ будет лишь дорогой игрушкой. Но что мне делать завтра утром, когда я приду в офис?»
Ответ на этот вопрос — единственное, что действительно имеет значение. И он, как ни странно, совсем не космический, а очень земной и человеческий.

СЕКРЕТ, КОТОРЫЙ НЕ ПРЯЧУТ
Все одиннадцать глав мы говорили о стратегиях, ролях, процессах, KPI, культуре, отраслевой специфике и регуляторах. Мы разобрали десятки историй успеха и провала. Мы честно признали, что управление данными — это дорого, сложно и часто неблагодарно. Мы не обещали волшебной таблетки.
Но если сжать всю книгу до одной фразы, она прозвучит так:
Управление данными — это не про технологии, а про договоренности между людьми.
Зонд разбился не потому, что у NASA были плохие компьютеры, а потому, что люди не договорились. В каждом провале, о котором мы рассказывали — будь то банк с «утонувшей» отчетностью, ретейлер, не узнавший собственного клиента, или производственная компания, принявшая решение «на чутье», — за фасадом «технических проблем» всегда скрывался один и тот же сюжет. Кто-то не сел и не сказал коллеге: «Давай определим, что мы имеем в виду».
И в каждом примере успеха, напротив, эта договоренность была.
Три вопроса, которые изменят вашу компанию
Завтра утром, когда вы придете в офис, попробуйте задать себе и своей команде три простых вопроса. Не на совещании, не на стратегической сессии — просто в разговоре.
1. «Откуда берутся цифры в нашем главном отчете?» Не «кто их считает», а «каков их путь от первичной записи до итоговой ячейки?» Если на этот вопрос нельзя ответить за час — здание вашей отчетности стоит на песке.
2. «Кто отвечает за то, чтобы данные о нашем клиенте были точными?» Не «кто их вводит» и не «кто чинит систему, когда они ломаются». А кто лично, поименно заинтересован в том, чтобы завтра утром клиент не оказался записан в трех разных базах с тремя разными телефонами? Если такого человека нет — у вас нет владельца, а есть толпа равнодушных наблюдателей.
3. «Какое решение мы приняли на основе интуиции за последний месяц, хотя могли бы проверить его данными?» И главное — «почему не проверили?» Часто ответ будет таким: «Не успели», «Данные были недоступны», «Мы не доверяли этим цифрам». Или самый честный: «Мы не подумали».
Эти три вопроса — ваш личный аудит культуры данных. Они не требуют бюджетов, согласований и утвержденных стратегий, а только одного: желания видеть реальность такой, какая она есть.
Будущее, которое уже наступило
Мы живем в эпоху, когда разрыв между компаниями, научившимися управлять данными, и теми, кто продолжает «как-то работать», станет не просто заметным — а непреодолимым. Это уже не соревнование «у кого больше серверов» или «кто первым купил лицензию на самую модную ML-платформу», а соперничество культур.
Победит не тот, у кого больше данных, а тот, кто умеет быстрее превращать их в решения.
Победит не тот, кто нанял самых дорогих дата-сайентистов, а тот, у кого рядовой менеджер по продажам не боится спросить: «Почему мы делаем именно так? Давайте посмотрим на цифры».
Победит не тот, чей CEO громче всех говорит о цифровой трансформации, а тот, чей CEO на ближайшем совещании скажет: «Коллеги, я вижу три варианта. Но прежде, чем мы примем решение, дайте мне данные».
Финальная метафора
Представьте, что ваш бизнес — это все тот же космический зонд. Он летит к цели, и у него нет права на ошибку — слишком велика цена.
Управление данными — не двигатель, не топливо и даже не навигатор. Это язык, на котором говорят инженеры, конструкторы и пилоты. Это их способность слышать друг друга, когда до планеты остаются миллионы километров, а любое недопонимание становится фатальным.
Вы можете купить самый мощный двигатель. Залить лучшее топливо. Нанять гениального штурмана. Но если ваши люди не договорились, в чем измерять тягу, вы не долетите.
Книга, которую вы держите в руках, не дала вам готовых чертежей вашего зонда. Их не существует — каждый бизнес строит свой корабль сам. Но мы попытались дать вам главное: понимание, что именно заставляет корабль продолжать свой Путь. И понимание, что человек, который может начать этот разговор о «ньютон-секундах» в вашей компании, — это вы.
Начать договариваться.
Начать задавать вопросы.
Начать видеть в данных не скучную отчетность, а живую ткань вашего бизнеса, которая пульсирует в такт каждому решению.
Космический зонд Mars Climate Orbiter сгорел над Красной планетой. Но его урок остался с нами.
Мы очень надеемся, что теперь — и с вами.
Управляйте данными. Дорого? Да. Но не управлять — еще дороже.
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Примечания

1 Источники. Вступление. IBM Institute for Business Value. 5 Trends for 2024. Здесь и далее прим. авт., если не указано иное.

2 По данным отчета Народного банка Китая за второй квартал 2025 года по количеству транзакций.

3 Лотц А. Мы срываем трансляцию. Как телевизор накрылся кабелем, а медиа — интернетом. М.: Новое литературное обозрение, 2024.

4 По данным отчетности Netflix для инвесторов за 2013 и 2024 годы.

5 Глава 1. Wal-Mart’s Midlife Crisis. Bloomberg, 2007.

6 BI-системы — Business Intelligence, программные инструменты для бизнеса, помогающие собирать данные из разных источников, обрабатывать их и представлять в наглядном виде. Прим. ред.

7 Подробнее об этом читайте в главе 9.

8 CRM-система (Custom Relationship Management) — ПО для автоматизации бизнес-процессов, управления клиентской базой и контроля продаж. Прим. ред.

9 Enterprise Resource Planning — программная платформа для комплексного управления ресурсами компании. Прим. ред.

10 Комплаенс (compliance) — внутренняя система управления рисками в организации, обеспечивающая соответствие законодательству, стандартам отрасли и внутренним правилам. Прим. ред.

11 GDPR (General Data Protection Regulation) — регламент Евросоюза по защите персональных данных, вступивший в силу 25 мая 2018 года. CCPA (California Consumer Privacy Act) — закон штата Калифорния о защите конфиденциальности; действует с 1 января 2020 года. Прим. ред.

12 R&D (Research and Development) — исследования и разработки. Прим. ред.

13 Озеро данных (Data Lake) — централизированное хранилище для больших объемов структурированных, полуструктурированных и неструктурированных данных в «сыром» виде. Прим. ред.

14 «Думай масштабно — действуй локально».

15 API (Application Programming Interface) — набор правил и инструментов, обеспечивающий взаимодействие компьютерных программ. Прим. ред.

16 BCBS 239 — стандарт Базельского комитета по банковскому надзору, опубликованный в январе 2013 года и устанавливающий принципы эффективного агрегирования рисковых данных и отчетности по рискам. С 2016 года обязателен для глобальных системно значимых банков. Прим. ред.

17 Banking Industry Architecture Network — отраслевой стандарт для архитектуры банков.

18 MDM-система (Master Data Management) — решения, позволяющие создать единый, точный и стандартизированный источник основных данных о клиентах, продуктах и контрагентах компании. Прим. ред.

19 Русскоязычное издание: DAMA-DMBOK: Свод знаний по управлению данными. М.: Олимп-Бизнес, 2023.

20 BPMN (Business Process Model and Notation) — международный стандарт графического описания бизнес-процессов, использующий единую систему условных обозначений для визуализации. Прим. ред.

21 A/B-тест (сплит-тест) — метод сравнения двух вариантов продукта, позволяющий определить, какой из них обеспечивает лучшие ключевые показатели. Прим. ред.

22 API (Application Programming Interface) — программный интерфейс приложения. Прим. ред.

23 Подумайте, как два образа принятия решений из примера влияют на финансовое состояние бизнеса. Заработает ли более продвинутая версия Андрея Петровича в долгосрочной перспективе? Можно ли достоверно оценить это в деньгах? Подробнее это мы рассмотрим в главе 10.

24 ETL (Extract, Transform, Load — извлечение, преобразование, загрузка) — один из основных процессов в управлении хранилищами данных, включающий все перемещения данных из одного источника в другой. Прим. ред.

25 Data Mesh, или сетка данных, — децентрализованный гибкий подход к работе, распределяющий права владения и управления данными между создающими их командами. Прим. ред.

26 CI/CD (непрерывная интеграция и непрерывная доставка) для данных — набор практик и инструментов в разработке ПО, автоматизирующего и ускоряющего процессы работы с данными. Прим. ред.

27 URL: cbr.ru/develop/data_management_fm/.

28 Системы, позволяющие пользователям самим решать задачи, например анализа данных, техподдержки, настройки, без помощи ИТ-специалистов. Прим. ред.

29 KYC (Know Your Customer, «знайте своего клиента») и CIP (Customer Identification Program, программа идентификации клиента) — процессы проверки личности клиентов в финансовом секторе. CIP — обязательный сбор основных данных (имя, дата рождения и т. п.), KYC также включает оценку рисков и мониторинг деятельности. Прим. ред.

30 ERP (Enterprise Resource Planning, планирование ресурсов предприятия) — программное обеспечение для создания единой системы автоматизации и управления бизнес-процессами компании, а также производством, продажами, закупками, финансами и персоналом. Прим. ред.

31 FHIR (Fast Healthcare Interoperability Resources, ресурсы быстрого взаимодействия в здравоохранении) — международный стандарт обмена медицинской информацией. Использует веб-технологии для обеспечения безопасного и быстрого взаимодействия между больницами, лабораториями и приложениями. Прим. ред.

32 МСФО — Международные стандарты финансовой отчетности. Прим. ред.

33 RACI-матрицы (матрицы ответственности: R — Responsible, исполнитель; A — Accountable, ответственный; C–Consulted, консультант; I–Informed, информируемый) — инструмент управления, таблица распределения ролей для задач проекта. Прим. ред.

34 Положения Банка России от 08.04.2020 № 716-П. URL: cbr.ru/faq_ufr/dbrnfaq/doc/forPrint?id=2233 и № 845-П cbr.ru/explan/845-p/.

35 Data management capability maturity assessment mode GB/T 36073–2018. URL: chinesestandard.net/PDF.aspx/GBT36073–2018.

36 Basel Committee on Banking Supervision 239, Jan. 2013. URL: bis.org/publ/bcbs239.htm.

37 ECB Guide on effective risk data aggregation and risk reporting, 2024. URL: bankingsupervision.europa.eu/ecb/pub/pdf/ssm.supervisory_guides240503_riskreporting.en.pdf.

38 Data Lineage, или «родословная данных», — отслеживание и визуализация жизненного цикла данных, от источника через все этапы трансформации до конечного пользователя (человека или ПО). Прим. ред.

39 Final Report of the National Commission on the Causes of the Financial and Economic Crisis in the United States. URL: https://www.academia.edu/39213044/Final_Report_of_the_National_Commission_on_the_Causes_of_the_Financial_and_Economic_Crisis_in_the_United_States.

40 Basel Committee on Banking Supervision 239, Jan. 2013.

41 Financial Stability Board: List of Global Systemically Important Banks (G-SIBs), 2025. URL: bis.org/press/p251127.htm.

42 Источник: China Academy of Information and Communications Technology.

43 Дали С. Дневник одного гения. М.: Азбука-Аттикус, 2015.

44 Алан Гринспен о рынке производных финансовых инструментов, которые запустили мировой финансовый кризис 2008–2010 гг. // Taking Hard New Look at a Greenspan Legacy, CNBC 2008.

45 Greenspan — I was wrong about the economy. Sort of // The Guardian. 2008. URL: theguardian.com/business/2008/oct/24/economics-creditcrunch-federal-reserve-greenspan.

46 Право на забвение — право человека требовать удаления из поисковых систем и интернет-ресурсов информации о нем, не соответствующей действительности или устаревшей. Прецедентом в правовом поле стало дело «Костеха против Google» в 2010 году. В нем Европейский суд на основании Хартии ЕС по правам человека принял сторону испанца и обязал Google не выдавать устаревшие сведения о нем в поисковике.

47 Альянс в сфере искусственного интеллекта. URL: https://ethics.a-ai.ru/.

48 MDM-платформа (Master Data Management) — ИТ-система, необходимая для управления основными данными в компании. К разряду основных данных относят в том числе данные о клиентах. Внедрение MDM-платформы в онлайн-процессы бизнеса может стать важным преимуществом для высококонкурентных индустрий, поскольку помогает однозначно идентифицировать клиента в момент взаимодействия с ним и предлагать наиболее релевантные продукты в режиме реального времени.

49 Artificial Intelligence Act, OJ L, 2024/1689, 12.07.2024. URL: eur-lex.europa.eu/eli/reg/2024/1689/oj/eng.

50 IBM Institute for Business Value. 5 Trends for 2024: 61% of CEOs say worries about data lineage and provenance will be a barrier to adopting generative AI. URL: ibm.com/thought-leadership/institute-business-value/en-us/report/business-trends-2024.

51 The Apple Card algo issue: What you need to know about A.I. in everyday life // CNBC. 2019. URL: cnbc.com/2019/11/14/apple-card-algo-affair-and-the-future-of-ai-in-your-everyday-life.html.

52 $51.75M Settlement in Clearview AI Biometric Privacy Litigation Illustrates Creative Resolution for Startups Facing Parallel Litigation and Enforcement Action. Regulatory oversight, 2025.

53 Landmark ruling by Dutch court stops government attempts to spy on the poor — UN expert // United Nations, 2020. URL: ohchr.org/en/press-releases/2020/02/landmark-ruling-dutch-court-stops-government-attempts-spy-poor-un-expert.

54 Например, база данных инцидентов риска ИИ Массачусетского технологического института (The MIT AI Risk Repository) содержит уже более 2000 инцидентов.

55 Рекомендации участникам финансового рынка по концептуальному дизайну процесса «Руководство данными». М., 2024. URL: cbr.ru/content/document/file/170698/recommendations_27122024_4.pdf.

56 Например, в европейской и китайской.

57 ERJ Global Tire Report, 2025. URL: european-rubber-journal.com/files/assets/documents/2151842/GTR%202025.pdf.

58 Michelin: From Siloed Data to a Global AI Fabric With Dataiku. URL: dataiku.com/stories/detail/michelin/.

59 Стоит отметить, что разные отрасли имеют разный потенциал получения эффектов от технологического лидерства. Так, согласно исследованию McKinsey&Company от 2024 года Rewired and running ahead: Digital and AI leaders are leaving the rest behind, среднегодовые темпы роста возврата на акционерный капитал для компаний из сферы услуг (страхование) в 6 раз различаются между лидерами цифровой повестки и ИИ и аутсайдерами, тогда как разрыв в сфере энергетики — всего в два раза. Это означает, что в ряде индустрий, например бигтехов, работа с данными и ИИ приносит гораздо больше финансовых эффектов. Именно поэтому на их подходы стоит равняться как на лучшую практику. При этом ожидания по эффектам должны быть скорректированы в зависимости от отраслевой принадлежности компании.

60 Обратимся к одному из наиболее авторитетных медицинских объединений — Американской кардиологической ассоциации (American Heart Association, AHA). Согласно их исследованию, проведенному для 120 тысяч человек за более чем 30 лет наблюдения, продолжительность жизни более чем на 12 лет дольше у некурящих людей с нормальным индексом массы тела, получающих более 30 минут физических нагрузок в день, умеренно потребляющих алкоголь и придерживающихся высокого качества диеты по сравнению с людьми, не придерживающимися ни одной из этих привычек. См., например: Li Y., Pan A., Wang D. D. et al. Impact of Healthy Lifestyle Factors on Life Expectancies in the US Population, 2018. Осталось лишь осознать, чего стоят двенадцать дополнительных лет жизни, чтобы замотивировать себя на ежедневную утреннюю зарядку.

61 Метрики выбраны авторами на основании рыночной практики и материалов на базе публичных источников, например: Data-Driven Transformation: Accelerate at Scale Now, BCG. Data management and Governance, PwC и др.

62 Под моделью продвинутой аналитики может пониматься как классическая статистическая или машинная модель (например, логистическая регрессия или градиентный бустинг), так и специализированное решение, построенное на базе большой языковой модели (LLM), например ChatGPT или Gigachat.

63 Годовые затраты на платформу данных для упрощения включают в себя затраты на внедрение, доработку и поддержку платформы в годовом выражении, а также затраты на реализацию модели доступов к данным, правил производства ИТ-продуктов и затраты на инфраструктуру, необходимую для функционирования платформы.

64 По данным из практического опыта авторов.

65 LLM (Large Language Models) — большие языковые модели. Прим. ред.

66 Данные на основании практического опыта авторов. Метрика 70% релевантна для крупных организаций с большим количеством ИТ-систем (более 1500) и штатом ИТ-департамента от 3000 человек.

67 В частности, в аудиторской деятельности проверка профессионального суждения компании — область повышенного риска и значимое ограничение аудита, что зафиксировано в российских и международных стандартах аудита. Мнению (профессиональному суждению) компании можно противопоставить только мнение (профессиональное суждение) аудитора, и определить, чье же суждение более «профессионально», невозможно, согласно стандартам международных регуляторов.

68 Чтобы понять масштаб и уровень детализации расчета эффектов от работы с данными, можно обратиться к методике оценки эффектов от внедрения ИИ, разработанной Альянсом в сфере искусственного интеллекта («Методология оценки финансовой эффективности от ИИ / ГенИИ»). Также нужно понимать, что не все эффекты от программы управления данными могут быть оценены количественно, некоторые будут качественными. Это норма для любой стратегической программы, в том числе программы по данным.

69 Якокка Л. Карьера менеджера. Минск: Попурри, 2022.

70 Вопросы ИТ-инфраструктуры, продвинутости хранилища (DWH) или платформы данных, а также статуса программы импортозамещения, актуальные для российского бизнеса начиная с 2022 года, остаются за рамками этой книги, хотя их понимание важно для извлечения ценности из данных. Для погружения в эту тему рекомендуем почитать, например: Майхжак Я., Балноян С., Сивяк М. «Data mesh в действии» или Горелик А. «Корпоративное озеро больших данных. Новый подход к использованию Big Data и Data Science в бизнесе».
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PaboTbl € JaHHBIMM | CTyN K AaHHbIM Uepes cneuyanuanpoBaHble Bl-pewerns, pery-
NAIPHO NPOBOANTCS OBy UeHIE ANt NOBBILIEHIAS KOMMETEHLMI B Ha-
CTU UCMONb30BaHMA AaHHbIX B Mogenu self-service
11 | Wnrerpaums CylLeCTBy 10T CTaHAAPTHI Pa3paGOTKY UHTETPALIMOHHBIX MTOTOKOB,
AaHHbIX WwabnoHs! npoekTuposaHma API, TexHonorMueckme yHUMLMPO-
BaHHble CTaHAapTbl UCMONb30BaHMs ETL-MHCTPYMEHTOB 1 mp.
TPOBOANTCS PErynsipHbIi KOHTPOb NCMONL30BAHNS CTaHAAPTOB
NPOEKTUPOBHNS 11 NHTEPONepaGenbHOCTU AaHHbIX
12 | Wcnonssosane CyutecTaytoT npovecchl ynpasneHus mogenamu (Machine Learning

W v moneTn3a-
LMs JaHHbIX

Operations, MLOPps), ucnionbaytotca UVI-TexHonoruu, npoRBuHy Toie
MeToRb! aHanu3a AaHHbIX. MoAenH McrionbayioTcs ans aBTomaTusa-
LM BM3HEC-TIPOLIECCOB OPTraHU3aLMM, KOMMaHUS MOHETU3NPYeT
cBou panHbie
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