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Аннотация. В условиях наложения критических проблем современности: экологической, 

социальной и управленческой цифровизация экономики требует пересмотра подходов к управле-

нию развитием, так как существующие подходы характеризуются теоретической фрагментарно-

стью, игнорированием стадийности развития, отраслевой и пространственной неоднородности, а 

формальные показатели часто подменяют реальные цели. Целью исследования является разра-

ботка теоретических основ, включая систему принципов, и математической модели управления 

устойчивым цифровым развитием экономики, интегрирующей концепции устойчивого развития, 

цифровой трансформации и «умного управления» в единую систему. 

Гипотеза исследования заключается в предположении, что разработка концептуальных 

принципов и создание комплексной модели управления, позволит преодолеть фрагментацию тео-

ретических подходов и создать основу для создания дифференцированных стратегий управления 

устойчивым цифровым развитием с учетом стадии развития, отраслевой специализации и про-

странственной неоднородности субъектов. Методологическую базу составили системный анализ, 

теория множеств, теория систем, контент-анализ международных рейтингов цифрового развития, 

статистических данных и аналитических отчетов. В работе использованы методы логической де-

дукции и индукции, сравнительного анализа и математического моделирования. Авторские ре-

зультаты включают: систематизацию и критический анализ современных подходов к оценке циф-

рового развития и управления «двойным переходом»; систематизацию категориального аппарата 

в области устойчивого цифрового развития с математической формализацией на основе теории 

множеств; обоснование и детальную характеристику трехуровневой системы принципов управ-

ления (включая фундаментальные, процессные, инструментальные принципы), каждый из кото-

рых подкреплен эмпирическими данными и международными кейсами; математическую модель 

управления, описывающую динамику системы как последовательность переходов между состоя-

ниями под действием допустимых управлений, с учетом целевой области и принципов; структур-

ную схему модели, отражающую взаимосвязи всех элементов системы. Практическая значи-

мость заключается в создании целостного методического инструментария, который может быть 

использован федеральными и региональными органами власти, а также корпоративными струк-

турами для разработки и корректировки стратегий устойчивого цифрового развития, формирова-

ния систем мониторинга и оценки, обоснования управленческих решений и противодействия 

рискам искажения целевых показателей.  
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Введение 

Современный этап развития экономики ха-

рактеризуется сочетанием трех фундаментальных 

проблем: экологической, проявляющейся в изме-

нении климата, утрате биоразнообразия и истоще-

ние ресурсов; социальной, проявляющейся в рас-

тущем неравенстве, поляризации общества, кризи-

се доверия к власти и ее делигитимации; управ-

ленческой, проявляющейся в институциональной 

ригидности вертикальных структур, инерционно-

сти административных систем и их недостаточно-

сти для регулирования нелинейных социально-

экономических процессов в цифровой среде [10, 

18, 24]. Цифровизация экономики и переход к In-

dustry 4.0 определяют как инвестиционные страте-

гии стран и организаций: Microsoft инвестирует 80 

млрд долларов в строительство центров обработки 

данных
1
, инвестиции российского бизнеса в ИТ-

решения в 2025 году составили 5,24 трлн руб.
2
, так 
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Abstract. The confluence of critical contemporary challenges – environmental, social, and mana-

gerial – necessitates revising development management approaches in the context of the digitalization 

of the economy. Current approaches are characterized by theoretical fragmentation, neglect of develop-

mental stages, and disregard for sectoral and spatial heterogeneity. Often, formal indicators supplant 

genuine goals. This study aims to develop a theoretical foundation, including a set of principles and a 

mathematical model, for managing sustainable digital economic development. The model will integrate 

the concepts of sustainable development, digital transformation, and “smart governance” into a unified 

system. 

The research hypothesis posits that developing conceptual principles and creating a comprehensive 

management model will overcome fragmented theoretical approaches and provide a basis for creating 

differentiated strategies to manage sustainable digital development. These strategies would consider the 

entities' stage of development, sectoral specialization, and spatial heterogeneity. The methodological 

framework includes systems analysis, set theory, systems theory, content analysis of international digi-

tal development rankings, statistical data, and analytical reports. The study employs logical deduction, 

induction, comparative analysis, and mathematical modeling methods. The results include the follow-

ing: a systematization and critical analysis of modern approaches to assessing digital development and 

managing the “twin transition”; a systematization of the categorical apparatus in the field of sustainable 

digital development with mathematical formalization based on set theory; a substantiation and detailed 

characterization of a three-level system of management principles (including foundational, process-

oriented, and instrumental principles), each supported by empirical data and international case studies; a 

mathematical management model describing system dynamics as a sequence of transitions between 

states under the influence of permissible controls, explicitly accounting for the target area and princi-

ples; a structural diagram of the model reflecting the interrelationships of all system elements.  

The practical significance lies in creating a holistic methodological toolkit that federal and regional 

authorities, as well as corporate structures, can use to develop and adjust sustainable digital develop-

ment strategies. The toolkit can also be used to form monitoring and evaluation systems, substantiate 

management decisions, and counter the risks of distorting target indicators. 

Keywords: sustainable development, digital development, digital transformation, sustainable digi-

tal development, twin transition, management principles, Goodhart's Law 
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и основу конкурентоспособности бизнеса: 62 % 

респондентов – топ-менеджеров Северной Амери-

ки и Западной Европы в компаниях с выручкой 

более $500 млн назвали Искусственный интеллект 

ключевым фактором конкурентной борьбы 

в ближайшие 10 лет
3
, 95 % компаний финансового 

сектора в России активно используют ИИ
4
. 

Цифровые технологии (Искусственный ин-

теллект, Интернет вещей, Большие данные, Блок-

чейн и др.) проникают во все сферы деятельности 

и процессы, создавая возможности для оптимиза-

ции, создавая новые риски цифрового неравенства, 

роста энергопотребления центров обработки дан-

ных, электронных отходов, киберугроз [11, 16]. 

Для реализации положительных эффектов цифро-

визации и снижения негативных последствий со-

временные стратегии социально-экономического 

развития должны разрабатываться на новом теоре-

тическом и методическом базисе [1, 17]. 

Подходы, используемые международными 

организациями для оценки цифрового развития 

(табл. 1), трансформировались от узко технологи-

ческих ИТ-измерений к комплексным моделям 

оценки, включающим человеческий капитал, ин-

ституциональные факторы, готовность создавать и 

использовать цифровые технологии для повыше-

ния уровня жизни граждан и конкурентоспособно-

сти национальной экономики [2, 4, 8]. Несмотря на 

схожесть в направлениях оценки, в каждом рейтин-

ге используется специализированный набор инст-

рументов, определяемый приоритетными задачами 

оценивания: DESI ориентирован на политику и 

управление, NRI – на взаимосвязь технологий и 

развития, EGDI – на цифровизацию госуправления, 

AI Readiness Index – на готовность к использованию 

искусственного интеллекта [3, 6, 7]. РФ занимает 

средние позиции в рейтингах, характеризуясь высо-

кими оценками электронного правительства 

(EGDI). Постепенно происходит объединение эко-

номических, технических и управленческих оценок 

в единые модели, а современные индексы учиты-

вают уровень внедрения ИИ, использование облач-

ных вычислений и активность на цифровых плат-

формах. Недостатком остается субъективность 

оценок, использование при разработке рейтингов 

опросов экспертов [17, 24]. 

Глобальный рынок цифровой трансформа-

ции характеризуется устойчивой динамикой роста, 

являясь одним из ключевых драйверов экономиче-

ского развития. Согласно оценкам, объем глобаль-

                                                           
3
 Новости IT канала. Gartner прогнозирует рост миро-

вых ИТ-расходов на 7,9 % в 2025 году // Новости IT 

канала. 2025. 16 июля. URL: https://www.novostiit-

kanala.ru/news/detail.php?ID=189716 (дата обращения: 

09.03.2026). 
4
 РБК Тренды. Развитие технологий в цифрах и фак-

тах / Раксана Бабаева // РБК. 2025. 5 мая. 

URL: https://trends.rbc.ru/trends/industry/681885689a79

477359ed5181  

ного рынка цифровой трансформации увеличился 

с 1,20 трлн долл.
5
 в 2024 году до 1,50 трлн долл. в 

2025 году, а альтернативные оценки фиксируют 

рост с 1,755 трлн долл. до 2,106 трлн долл. соот-

ветственно. Положительная динамика подтвер-

ждается прогнозируемым совокупным среднего-

довым темпом роста (CAGR) на уровне 25,29 % в 

период 2024–2030 годов
6
, отражая переход цифро-

вой трансформации из категории стратегических 

целей в императив обеспечения конкурентоспо-

собности на всех уровнях экономики. В аналити-

ческих исследованиях отмечается, что цифровиза-

ция обеспечивает более сильное положительное 

влияние на экономическую эффективность, менее 

сильное влияние – на экологические и социальные 

результаты
7
. Главными драйверами устойчивого 

развития выступают Smart Factory (умные фабри-

ки), аналитика больших данных, интернет вещей 

(IoT) и промышленный интернет вещей (IIoT). Эти 

глобальные тенденции формируют внешний кон-

текст для национальных, региональных и корпора-

тивных стратегий цифровой трансформации, зада-

вая ориентиры технологического развития. 

Анализ международных рейтингов цифрови-

зации показывает существенную дифференциацию 

между странами, отражающую неравномерность 

цифрового развития в глобальном масштабе. Ли-

дерами Индекса развития ИКТ Международного 

союза электросвязи (МСЭ) в 2025 году выступают 

Саудовская Аравия (99,2 балла из 100), Катар, Ку-

вейт, ОАЭ, Эстония и Финляндия формируют 

группу стран с показателями 98–98,9 балла, Бах-

рейн, Гонконг, Дания, Сингапур и США замыкают 

десятку лидеров с результатами 97–97,9 балла. Это 

страны – лидеры цифровой трансформации. РФ 

показывает положительную динамику, ее индекс 

вырос с 90,6 балла в 2024 году до 92,3 балла в 2025 

году, что ниже среднерегиональных значений по 

Европе (91 балл) и сопоставимо с показателями 

стран СНГ (88 баллов)
8
. Необходимо отметить 

достижения в области цифровизации ОАЭ, заняв-

ших первое место в мире по индексу телекомму-

никационной инфраструктуры  ООН  (100 баллов)
9
  

                                                           
5
 360iResearch. Digital Transformation Market by Prod-

uct Type, Technology, Deployment, Business Function, 

Industry Verticals – Global Forecast 2025–2030. GII 

Research, 2025.  
6
 The Business Research Company. Digital Transfor-

mation Global Market Report 2025. 2025. Product code 

1843754. URL: https://www.tbrc.info/  
7
 Malmodin, J., & Lundén, D. The Energy and Carbon 

Footprint of the Global ICT and E&M Sectors 2010–

2015 // Sustainability. 2018. Vol. 10, No. 9. Art. 3027. 

DOI: 10.3390/su10093027.  
8
 International Telecommunication Union (ITU). ICT 

Development Index 2025. Geneva: ITU, 2025. 

URL: https://www.itu.int/pub/D-IND-ICT_MDD-2025-1  
9
 United Nations. United Nations E-Government Survey 

2024. New York: United Nations, 2024. 320 p.  
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  Таблица 1 
Анализ международных рейтингов цифрового развития* 

Название / год созда-

ния и периодичность 

/N стран 

Разработчик 

индекса 

Структура / 

Показатели 
Назначение Тип оценки 

Networked Readiness 

Index (NRI)
1
/ 2001, 

ежегодно/ 130+ 

Portulans 

Institute (рань-

ше Всемирный 

экономический 

форум) 

4 субиндекса: техноло-

гии, люди, управление, 

влияние. 60+ показате-

лей 

Оценка готовности 

стран использовать 

цифровые технологии 

для социально-

экономического разви-

тия 

Измерение влия-

ния ИКТ на кон-

курентоспособ-

ность и благосос-

тояние 

Digital Economy and 

Society Index 

(DESI) 
1
/2014, ежегод-

но/ 27 стран ЕС + 

страны-кандидаты 

Европейская 

комиссия 

5 субиндексов: связь, 

человеческий капитал, 

использование интер-

нета, интеграция циф-

ровых технологий, 

цифровые госуслуги 

Мониторинг прогресса 

цифровизации в стра-

нах ЕС 

Сравнительный 

анализ и форми-

рование политики 

цифрового разви-

тия ЕС 

IMD World Digital 

Competitiveness Rank-

ing 
1
/ 2016, 

ежегодно/64+ 

IMD World 

Competitiveness 

Center 

3 субиндекса: знания, 

технологии, готовность 

к будущему. 50+ пока-

зателей 

Оценка способности 

стран внедрять цифро-

вые технологии как 

драйвер трансформа-

ции 

Измерение конку-

рентоспособности 

в цифровой эко-

номике 

E-Government Devel-

opment Index 

(EGDI)
1
 /2003, раз в 

два года/193 

Департамент 

ООН по эко-

номическим и 

социальным 

вопросам 

(UNDESA) 

3 субиндекса: онлайн-

услуги, телекоммуни-

кационная инфра-

структура, человече-

ский капитал 

Оценка готовности и 

потенциала нацио-

нальных администра-

ций к предоставлению 

цифровых государст-

венных слуг 

Рейтинг развития 

электронного пра-

вительства 

ICT Development Index 

(IDI)
2
, 2009, пересмот-

рен в 2023, ежегод-

но/170+ 

Международ-

ный союз элек-

тросвязи (ITU) 

3 субиндекса: доступ-

ность, использование, 

навыки (в новой мето-

дологии) 

Оценка уровня разви-

тия ИКТ-

инфраструктуры и ее 

доступности 

Мониторинг гло-

бального цифро-

вого неравенства 

Government AI Readi-

ness Index
3
, 2017, еже-

годно/ 195 

Oxford Insights 6 субиндексов: поли-

тическая воля, управ-

ление, инфраструкту-

ра, внедрение в госсек-

торе, развитие и диф-

фузия, устойчивость 

Оценка готовности 

правительств к вне-

дрению искусственно-

го интеллекта 

Измерение потен-

циала стран в об-

ласти ИИ для об-

щественного блага 

GovTech Maturity Index 

(GTMI)
4
 /2020, раз в 

два года/198 

Всемирный 

банк 

4 субиндекса: качество 

госуслуг, госсистемы, 

вовлеченность граж-

дан, институциональ-

ный потенциал 

Оценка зрелости циф-

рового правительства 

и GovTech-экосистем 

Сравнительный 

анализ цифровой 

трансформации 

госсектора  

Global Innovation Index 

(GII)
5
/ 2007, 

ежегодно/130+ 

Всемирная 

организация 

интеллекту-

альной собст-

венности 

(WIPO), 

Cornell 

University, 

INSEAD 

2 субиндекса (вход и 

выход), 7 компонентов: 

институты, человече-

ский капитал, инфра-

структура, развитие 

рынка, развитие бизне-

са, знания и техноло-

гии, креативные ре-

зультаты 

Оценка инновацион-

ного потенциала и 

результатов 

Измерение эффек-

тивности иннова-

ционной политики 
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и лидирующих в региональном разрезе по индексу 

готовности к внедрению искусственного интел-

лекта в государственном управлении Government 

AI Readiness Index
10

.  

Российская Федерация в региональном разре-

зе характеризуется крайне неравномерным рас-

пределением инвестиций в цифровизацию, что 

подтверждает тезис о поляризованном цифровом 

развитии регионов РФ. Суммарные ИКТ-расходы 

регионов достигли 311,9 млрд руб. в 2024 году, 

продемонстрировав рост на 18,2 % к уровню пре-

дыдущего года. Важной особенностью является 

высокая концентрация ресурсов: на долю пяти 

ведущих регионов приходится 59 % общих ИКТ-

расходов. Безусловным лидером выступает Моск-

ва с бюджетом 118,3 млрд руб. в 2024 году, 156 

млрд руб. в 2025 году, Санкт-Петербург  

(40,7 млрд руб. и 45,8 млрд руб.), Московская об-

ласть (15,0 и 9,7 млрд руб.), Новосибирская об-

ласть (6,0 млрд руб. по плану 2025 года) и Перм-

ский край (5,2–5,7 млрд руб.). Для сравнения: в 

Чукотском автономном округе, уровень цифрови-

зации оценивается всего в 55 %, а ИКТ-расходы на 

2025 год составляют лишь 477 млн руб. Проник-

новение стабильного высокоскоростного интерне-

та охватывает 70 % территории страны при 89,2 % 

доли активных интернет-пользователей среди на-

селения при целевом значении для домохозяйств в 

97 % к 2030 году, свидетельствуя о сохраняющем-

ся инфраструктурном разрыве. Цифровая инфра-

структура, цифровые технологии и цифровые фи-

нансы способны сокращать цифровое неравенство, 

повышая экономическую устойчивость регионов, 

но скоординированная имплементация этих фак-

торов остается ключевой проблемой несбаланси-

рованного пространственного размещения и дис-

балансов развития. 

Корпоративный сектор российской экономи-

ки демонстрирует опережающую динамику циф-

ровизации, выступая основным драйвером инве-

стиционной активности. Валовые внутренние за-

траты на развитие цифровой экономики в 2025 

году превысили 7 трлн рублей (рост 6,5 %)
11

. Рост 

отношения затрат на цифровизацию к ВВП увели-

чился с 3,1 % в 2023 году до 3,3 % в 2024 году, что 

свидетельствует о повышении значимости цифро-

вого фактора в структуре национальной экономи-

ки. Показательной является динамика инвестици-

онной активности организаций: доля компаний, 

вложивших в автоматизацию более 3,5 млн руб., 

возросла с 38 до 62 % за 2024–2025 годы. Затраты 

бизнеса на цифровизацию, проанализированные на 
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выборке 3,2 млн компаний, составили 4,88 трлн 

руб. в 2024 году, рост до 6,1 трлн руб. в 2025 году, 

что соответствует ежегодному темпу прироста 27–

28 %. При этом сохраняются структурные пробле-

мы управления: 60 % компаний действуют без 

единой стратегии цифровизации (при снижении с 

63 % в 2024 году), у 80 % компаний наблюдаются 

разрозненные интеграции ИТ-систем, только 12 % 

организаций функционируют в единой цифровой 

среде. Анализ отраслевой структуры и технологи-

ческих приоритетов цифровизации показывает 

четкую сегментацию по направлениям инвестиро-

вания и степени проникновения цифровых реше-

ний. Приоритетными направлениями расходов 

бизнеса выступают внедрение нового программно-

го обеспечения и технологий (78 % компаний) и 

обучение сотрудников (58 % компаний), что ука-

зывает на осознание значимости человеческого 

капитала в цифровой трансформации
12

. Наиболее 

активно цифровизируемыми отраслями являются 

электротехническая промышленность, финансо-

вый сектор, транспорт и ИТ-отрасль
13

. Распро-

страненность систем электронного документообо-

рота и CRM превышает 70 % компаний, системы 

управления проектами внедрены у 62 % организа-

ций. Главным вызовом остается рост кибератак на 

бизнес в РФ, выросший на 89 % в 2025 году. Ли-

дирующими отраслями по числу атак являются 

транспорт и логистика (47 %), федеральные орга-

ны власти (21 %) и онлайн-ретейл (17 %), а про-

гнозируемый рост успешных кибератак на 2026 

год составляет 30–35 %
14

. Однако доля затрат на 

информационную безопасность в общих затратах 

на цифровизацию оценивается на уровне 5 %, что 

является явно недостаточным в условиях эскала-

ции киберугроз
15

.  

Городские агломерации, занимая менее 3 % 

земной суши, потребляют две трети мировой энер-

гии и генерируют 70 % выбросов CO2. Нарастаю-

щие диспропорции между пространственной ем-

костью и экологическим следом актуализируют 

поиск новых моделей развития. Исследования 

«умного управления» и устойчивого развития идут 

параллельно, без необходимой интеграции. Клю-

чевой вопрос управления сегодня: как управлять 

«двойным переходом» (от англ. twin transition), 
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цифровым и экологическим, чтобы новые техно-

логии обеспечивали устойчивое развитие, а не 

подрывали его. Поиск ответов связан не просто с 

адаптацией существующих управленческих моде-

лей, а их фундаментальной перестройкой. 

Теория 

Основными проблемами современных иссле-

дований в области управления устойчивым циф-

ровым развитием являются теоретическая фраг-

ментированность, недостаточный контекстуаль-

ный анализ и ограниченность межстрановых и 

межрегиональных сравнений [1, 9, 20], каждая из 

которых может быть объяснена и детализирована в 

контексте теории систем.  

Развитие сложных социально-экономических 

систем подчиняется фундаментальным системным 

законам. Управление развитием принципиально 

отличается от управления функционированием: 

если функционирование можно оптимизировать на 

основе анализа прошлых данных, то развитие, на-

правленное на создание новой реальности (цифро-

вая трансформация), требует принципиально но-

вых управленческих подходов. Проблемы управ-

ления развитием можно разделить на 3 группы: во-

первых, методологические проблемы (нарушение 

закона необходимого разнообразия, подмена целей 

метриками и игнорирование нестационарности 

систем); во-вторых, проблемы координации и ин-

теграции (межуровневые разрывы), включающие 

разрыв между внедрением и фактическим исполь-

зованием цифровых технологий и фрагментацию 

теоретических подходов; в-третьих, игнорирование 

разнообразия объектов управления – стран, регио-

нов, организаций вследствие разных стадий разви-

тия, региональной, отраслевой и пространственной 

неоднородности. 

1. Методологические проблемы. Любой соци-

ально-экономический субъект – от отдельной ор-

ганизации до национальной экономики – пред-

ставляет собой сложную, открытую, динамиче-

скую систему, состоящую из подсистем. Такие 

системы характеризуются свойствам целостности 

(несводимости свойств системы к сумме свойств 

её элементов), иерархичности (каждый уровень 

выступает целым для нижестоящего и частью для 

вышестоящего), эмерджентности (способностью 

порождать новые свойства, не присущие отдель-

ным элементам) и постоянным развитием. Управ-

ление такими системами требует соблюдения их 

внутренних законов, важнейшим из которых явля-

ется закон необходимого разнообразия (У.Р. Эш-

би): «для успешного управления сложность систе-

мы управления должна быть не ниже сложности 

объекта управления» [30]. История управления 

может быть описана как конфликт между сложно-

стью объекта управления и стремлением субъекта 

управления к редукции этой сложности до про-

стых, понятных схем. Современные практики 

управления нарушают этот фундаментальный 

принцип. Стремление к упрощению и формализа-

ции привело к эпохе «KPI-центричного» менедж-

мента, когда многомерная системная реальность 

редуцируется до одного или нескольких легко из-

меримых показателей. Классическим отражением 

проблемы стал закон Гудхарта: «Когда показатель 

становится целью, он перестает быть хорошим 

показателем» [9]. Попытка управлять сложной 

системой с помощью легко измеримых параметров 

нарушает закон необходимого разнообразия и 

принцип целостности. Упрощение системы до 

метрики неизбежно ведет к деградации. Система, 

лишенная возможности «проявлять свою слож-

ность», начинает деградировать, так как агенты 

(элементы системы) адаптируются к метрике, а не 

к цели, что приводит к искажению поведения всей 

системы. Д. Кэмпбелл обобщил этот эффект для 

социальных систем, подчеркнув, что давление на 

количественный показатель неизбежно порождает 

коррупцию и искажение социальных процессов 

[4]. Аналитический центр CNA приводит пример 

из военной авиации: погоня за формальным коэф-

фициентом готовности парка истребителей приво-

дила к тому, что ремонтные работы проводились 

лишь для «закрытия цифры», в ущерб долгосроч-

ной надежности и боеспособности техники [19]. 

Аналогичная ситуация в британской Националь-

ной службе здравоохранения (NHS), где целевые 

показатели времени ожидания в приемном покое 

привели к тому, что пациентов держали в машинах 

скорой помощи, не регистрируя их прибытие [4] – 

подмена системной цели (качественной и своевре-

менной оказанной медицинской помощи) её «сур-

рогатом» – статистическим показателем времени 

ожидания.  

Исследователи машинного обучения предло-

жили «сильную версию закона Гудхарта»: при 

чрезмерной оптимизации прокси-метрики насту-

пает момент, когда её дальнейший рост начинает 

активно вредить реальной цели, это описывается 

U-образной кривой с точкой перегиба, после кото-

рой «каждая дополнительная единица KPI наносит 

ущерб реальной цели» [12]. Прокси-экономика 

включает модели использования посредников 

(прокси-серверов) и косвенных данных (прокси-

метрик) для управления цифровыми процессами, 

анализа рынков и обхода геоограничений, позво-

ляя обеспечивать анонимность, собирать аналити-

ку и оптимизировать доступ к ресурсам [3]. В ра-

ботах зарубежных и российских авторов можно 

выделить четыре основных типа эффектов Гудхар-

та: регрессионный (отбор по прокси неизбежно 

отбирает и шум), экстремальный (в хвостах рас-

пределения старые зависимости перестают рабо-

тать), каузальный (вмешательство регулятора ме-

няет причинно-следственные связи) и агентский 

(агенты сознательно противодействуют целям ре-

гулятора) – все они описывают разные аспекты 

нарушения системной целостности при редукцио-
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нистском управлении [12, 19]. Редукционистское 

управление – это подход к управлению сложными 

системами, при котором их многомерная природа 

упрощается, разнообразие состояний и целей сво-

дится к ограниченному набору формальных, легко 

измеримых показателей (KPI), системные законы 

игнорируются, стратегические цели заменяются 

тактическими метриками.  

Еще более глубокий системный срез методо-

логических проблем дает критика Р. Лукаса: эко-

нометрические модели не могут оставаться инва-

риантными к изменению политики [14]. Любая 

политика меняет поведение системы, и модели, 

построенные на «старых» данных, становятся бес-

полезны. «Данные могут предсказать будущее, 

только если будущее будет таким же, как прошлое. 

Это не более того»
16

. Управленческие воздействия 

меняют внутренние связи и поведение системы, 

делая прошлые зависимости (на которых строи-

лись модели) недействительными. Это наглядно 

отражено в эффекте кобры, формализованном Х. 

Зибертом – административная мера, призванная 

решить проблему, создает условия для её усугуб-

ления в долгосрочной перспективе [12]. 

П. Друкер, основоположник современного 

менеджмента, заметил: «Что измеряется, то и де-

лается». В контексте системного подхода это зву-

чит: «Что измеряется и становится целью, то дела-

ется в ущерб всему остальному» [2]. Возникает 

«друкеровская ловушка»: организации, регионы и 

страны научились «делать вещи правильно» (оп-

тимизировать части), утратив способность «делать 

правильные вещи» (поддерживать целостность и 

развитие системы). Современное управление срав-

нивают с бегом на месте: активность принимается 

за прогресс, а движение – за развитие. В систем-

ной парадигме это подмена развития (качествен-

ного изменения системы) функционированием 

(поддержанием текущего состояния) [17].  

2. Проблемы координации и интеграции. 

Главная проблема современного этапа – это не 

отсутствие подходов, а их теоретическая фраг-

ментированность. «Большие данные могут зафик-

сировать лишь прошлое – без теории они не спо-

собны предсказывать меняющееся будущее»
17

. 

Концепции тройного итога, ESG-подход, модели 

«цифрового правительства», «умных городов» и 

«умного управления» остаются разрозненными, не 

образуя единой системы [1, 9, 20]. Ответом на со-

временные вызовы стала концепция умного 
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управления (Smart Governance) – это современная 

динамически развивающаяся концепция публич-

ного управления, интегрирующая цифровые тех-

нологии (Искусственный интеллект (ИИ), Боль-

шие данные, Интернет вещей, облачные платфор-

мы) с институциональными инновациями и много-

субъектным подходом для улучшения процессов 

принятия решений, повышения их прозрачности и 

вовлечения граждан [17]. Умное управление 

включает три стадии: гибридное, коллаборативное 

и сетевое управление, характеризуется участием, 

партнерством, коллаборацией и прозрачностью, 

направленностью на достижение целей устойчиво-

го развития. Однако масштабное исследование 159 

стран (2003–2020 гг.) показало, что интеграция 

«умного управления» в национальные стратегии 

187 государств обеспечила успех лишь для 23 % 

пилотных проектов с синергетическими эколого-

экономико-социальными результатами. Более то-

го, связь между «умным управлением» и социаль-

ным доверием оказалась отрицательной [20]. Про-

стое добавление технологий без учета иерархич-

ности, сложности и гетерогенности систем не ре-

шает проблему редукционизма, а усугубляет её, 

создавая контуры обратной связи, разрушающей 

доверие.  

ESG-подход, сформулированный в Принци-

пах ответственного инвестирования ООН (2006), 

стал императивом как для корпораций, так и для 

территорий [7]. Европейский «Зеленый курс», ди-

рективы CSRD, австралийские стандарты ASRS, 

законодательство ОАЭ об углеродной отчетности 

формируют новую «нормативную реальность», в 

которой цифровая трансформация рассматривает-

ся как ключевой инструмент достижения ESG-

целей [1, 22]. Технологии IoT позволяют монито-

рить ресурсы в реальном времени, ИИ – прогнози-

ровать экологические риски, блокчейн – обеспечи-

вать достоверность нефинансовой отчетности [5]. 

Однако фиксируемая положительная корреляция 

не подкрепляется раскрытием глубинных взаимо-

связей. Зеленый и цифровой переходы сопряжены 

с новыми вызовами: ограниченность критического 

сырья для электроники, проблема электронных 

отходов, рост энергопотребления центров обра-

ботки данных [16]. В системной логике это описы-

вается эффектом отскока (rebound effect), когда 

ожидаемые положительные результаты после но-

вовведений оказываются ниже прогнозируемых 

из-за ответной реакции системы.  

Европейская стратегия “people-centric” циф-

ровой трансформации, закрепленная в Декларации 

о цифровых правах и принципах (2022), смещает 

акценты с техноцентризма в сторону человекоцен-

тричности. При этом подход, основанный на пра-

вах человека (HRBA) и концепции единого цифро-

вого рынка (DSM), «сохраняет де-факто индиви-

дуалистический фокус и экономическую рацио-

нальность», неспособные обеспечить реализацию 

https://uva.computationalscience.nl/peter-sloot-interviewed-in-vpro-gids/
https://uva.computationalscience.nl/peter-sloot-interviewed-in-vpro-gids/
https://scidev.net/
https://www.scidev.net/global/opinions/ultimate-limitation-big-data-development/
https://www.scidev.net/global/opinions/ultimate-limitation-big-data-development/
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коллективных принципов – социальной инклюзив-

ности, цифрового суверенитета, экологической ус-

тойчивости [8]. Здесь нарушается принцип иерар-

хичности: интересы индивидуального пользователя 

не всегда совпадают с интересами системы (соци-

альной инклюзивности, цифрового суверенитета). 

Человекоцентричность вступает в конфликт с кол-

лективными интересами. Концепция коллективного 

равновесия (collective equilibrium) показывает, что 

система остается стабильной при сбалансирован-

ности стратегий всех участников, но это не всегда 

означает ее справедливость или эффективность. 

Баланс понимается как непрерывный динамиче-

ский процесс, а не раз и навсегда заданное состоя-

ние [10]. Данные Всемирного банка (GovTech 

Maturity Index 2025)
18

 подтверждают существова-

ние системного разрыва между внедрением техно-

логий и их фактическим использованием: страны 

имеют передовые GovTech-системы, но не отсле-

живают их реальное применение, подменяя реаль-

ную эффективность формальным наличием.  

3. Игнорирование разнообразия объектов 

управления. Недостаточный контекстуальный ана-

лиз – игнорирование стадийности развития систем, 

отраслевой и региональной неоднородности. Зако-

номерно, что эффекты, работающие на одном эта-

пе зрелости системы, могут быть неэффективны 

или даже контрпродуктивны на других. Линейные 

подходы к управлению не работают в нелинейной, 

развивающейся реальности. Системы управления 

часто рассматриваются как статичные и гомоген-

ные, без учета их эволюционной природы и про-

странственной неоднородности. Результативность 

управленческих механизмов варьируется в зави-

симости от этапа зрелости управляемой системы, 

институционального контекста и уровня ее техно-

логического развития. Так, на начальном этапе 

доминирует гибридное управление (драйвер эко-

номического роста), на среднем – коллаборативное 

(повышает институциональную эффективность), 

на долгосрочном – сетевое (усиливает климатиче-

ские действия) [20, 21]. 

Помимо стадийности, критическое значение 

приобретает учёт отраслевой специализации ре-

гиона или организации, формирующей потенциал, 

структуру, цели, сильные стороны, уязвимости и 

угрозы устойчивого развития [23, 25–28]. Так, рос-

сийские регионы существенно дифференцирова-

ны: полиотраслевые (лидеры с диверсифициро-

ванной экономикой), сильно специализированные 

(индустриальные/сырьевые моноструктуры), сред-

не- и слабоспециализированные (периферийные 

территории) требуют принципиально различных 

подходов к управлению. Если для сильно специа-

лизированных приоритетом выступает цифровиза-

ция профильных отраслей и защита критической 
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инфраструктуры, то для слабоспециализирован-

ных – преодоление цифрового неравенства, разви-

тие базового потенциала и интеграция в цифровые 

экосистемы соседних территорий. Средние школы 

в РФ (региональные центры и сельские террито-

рии) имеют разные возможности использования 

цифровых технологий из-за отсутствия стабильно-

го физического доступа в Интернет, телекоммуни-

кационного оборудования и компетентных кадров. 

Игнорирование неоднородности приводит к тому, 

что управленческие решения, эффективные для 

одних регионов и организаций, оказываются нера-

ботоспособными в других, воспроизводя струк-

турные дисбалансы и усиливая межрегиональную 

дифференциацию и социальную несправедли-

вость. 

Таким образом, системный анализ современ-

ной практики управления устойчивым цифровым 

развитием выявляет фундаментальные противоре-

чия между сложностью систем и редукционизмом 

методов управления, между статичностью моделей 

и динамичностью экономики, между универсаль-

ностью подходов и гетерогенностью экономиче-

ских агентов. Преодоление этих противоречий 

требует построения целостной, многоуровневой 

системы управления, учитывающей законы сис-

темного развития, стадийность, иерархичность. 

Материалы и методы исследования 

В исследованиях концепции «двойного пере-

хода» (он анг. twin transition) выделяются барьеры 

для реализации синергетического потенциала 

цифровой трансформации и устойчивости: органи-

зационная разобщенность, несогласованность 

ключевых показателей эффективности, «эффекты 

отскока от цифровой инфраструктуры» (снижение 

ожидаемой экологической или экономической эф-

фективности от внедрения технологий Больших 

Данных, ИИ, облачных платформ из-за роста по-

требления ресурсов, вызванного повышением дос-

тупности технологий и удешевлением услуг). 

Цифровая зрелость в экономике не может оцени-

ваться и ограничиваться только степенью техноло-

гического внедрения, необходимо интегрировать 

цифровые инновации в институциональную среду, 

организационную культуру и компетенции персо-

нала [1, 15, 21, 24, 28]. 

Актуален пересмотр принципов и концепций 

управления, обеспечивающих выбор управленче-

ских воздействий на каждом системном уровне 

экономики для достижения целей устойчивого 

цифрового развития. Систематизация текущего и 

требуемого состояний подходов управления ус-

тойчивым цифровым развитием экономики приве-

дена в табл. 2. 

Все вышесказанное обуславливает концеп-

туализацию принципов управления устойчивым 

цифровым развитием для выполнения интегратив-

ной, нормативной, методологической, адаптивной  
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и защитной функций. Интегративная – соединение 

разрозненных подходов управления в единую сис-

тему. Нормативная – определение ценностных 

ориентиров, предотвращающих «технократиче-

ский перекос». Методологическая – формирование 

основ для разработки систем оценки и мониторин-

га устойчивого развития [28]. Адаптивная – созда-

ние основы для дифференцированных инструмен-

тов управления развитием в зависимости от стадии 

развития и типа региона [26, 27]. Защитная – обес-

печение устойчивости к эффекту Гудхарта, пре-

дотвращая «подмену целей средствами» [19].  

Концептуальные основы управления устойчи-

вым цифровым развитием включают систематиза-

цию категориального аппарата «устойчивое разви-

тие социально-экономического субъекта», «циф-

ровое развитие социально-экономического субъек-

та», «устойчивое цифровое развитие социально-

экономического субъекта», «управление устойчи-

вым цифровым развитием социально-экономи-

ческого субъекта», «принципы управления устой-

чивым цифровым развитием социально-экономи-

ческого субъекта» (табл. 3). 

Трёхуровневая система принципов управле-

ния устойчивым цифровым развитием экономики, 

разработанная с учетом проблемы современных 

подходов управления развитием, законов теории 

систем, современные моделей и концепции устой-

чивости, цифровизации и ESG-перехода, приведе-

на в табл. 4.  

Система разработанных принципов теорети-

чески обоснована и эмпирически подтверждена 

современными исследованиями и инициативами 

международных организаций, результатами иссле-

дований российских и зарубежных авторов. 

Фундаментальные принципы. Принцип сба-

лансированного «двойного перехода» базируется 

на концепции “twin transition”, разрабатываемой 

ОЭСР и Европейской комиссией. Исследования 

показывают, что цифровой и зеленый переходы 

могут как усиливать, так и ослаблять друг друга в 

зависимости от качества управления. Отсутствие 

синхронизации ведет к эффекту отскока, когда 

рост эффективности за счет цифровизации ком-

пенсируется ростом потребления ресурсов, напри-

мер, массовое использование «умных» подклю-

ченных устройств (использование технологий IoT 

в системах умного дома) вместо ожидаемой эко-

номии электроэнергии приводит к росту ее по-

требления и спроса (парадокс Джевонса) [1, 15, 16, 

20].  

Принцип холархической целостности опира-

ется на теорию сложности и концепцию “multi-

level governance”. Аналитика 159 стран подтвер-

ждает наличие пространственной гетерогенности и 

необходимость учета стадийных эффектов. Запуск 

IMPACTS-EDIC (консорциум 6 стран ЕС для циф-

ровизации госадминистраций) в декабре 2025 года 

подтверждает признание принципа на наднацио-

нальном уровне [2, 8, 20].  

Принцип человекоцентричности и цифровой 

инклюзии вытекает из критики техноцентризма. 

Согласно данным ITU 2025
19

, 96 % офлайн-

населения живут в странах с низким доходом, раз-

рыв в доступе к 5G между богатыми и бедными 

странами 84 % к 4 % населения. Без усилий циф-

ровая трансформация усиливает, а не сокращает 

все остальные виды неравенства [2, 5, 8, 11]. 

Принцип учета отраслевой специализации 

подтверждается статистикой страновой и регио-

нальной гетерогенности. Катар, инвестируя  

нефтяную  ренту в форсированную цифровизацию,  
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Таблица 2 
Теоретические и прикладные аспекты управления устойчивым цифровым развитием экономики* 

Аспект Существующее состояние Требуемое состояние 

Теория Фрагментированные подходы (умные 

города, ESG, цифровое правительство, 

устойчивое развитие) 

Интегральная теоретическая основа, учиты-

вающая многомерность, стадийность, нели-

нейность, дифференциацию 

Методология Преобладание линейных моделей и 

“single-case studies” (исследование еди-

ничных случаев)  

Многомерная оценка с учетом динамики, 

разнообразия, контекста, сбалансированно-

сти и контр-метрик 

Практика 

управления 

KPI-центричность, эффект Гудхарта, 

«иллюзия прогресса» 

Система принципов, противодействующих 

искажению и обеспечивающих целостность 

Цифровая 

трансформация 

Техноцентризм, игнорирование «двой-

ного перехода» 

Синхронизация цифрового и устойчивого 

развития 

ESG-интеграция Корпоративный фокус, слабая регио-

нальная и отраслевая спецификация 

ESG-повестка с учетом отраслевой специа-

лизации и региональных особенностей 

* Составлено автором  
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  Таблица 3 
Систематизация категориального аппарата управления устойчивым цифровым развитием экономики* 

Понятие/ 
Место в иерархии 

Определение 
Взаимосвязь с другими 

понятиями 

Устойчивое развитие 
социально-
экономического субъ-
екта 
Уровень 1:  
Генеральная цель 

Целевое состояние субъекта (региона, страны, орга-
низации), при котором достигается сбалансирован-
ное достижение экономических, социальных и эко-
логических целей и ESG задач, без ущерба для дру-
гих направлений и возможностей будущих поколе-
ний 

Является родовым поня-
тием по отношению к 
устойчивому цифровому 
развитию. Создает базис 
для всех нижестоящих 
понятий 

2. Цифровое развитие 
социально-эконо-
мического субъекта  
Уровень 2: Процессно-
технологический уро-
вень 

Процесс внедрения и интеграции цифровых техно-
логий (ИИ, IoT, большие данные, блокчейн и др.) во 
все аспекты функционирования субъекта, ведущие к 
повышению эффективности, результативности, про-
изводительности, конкурентоспособности и качества 
управления, но не всегда экологические и социаль-
ные последствия 

Выступает инструмен-
тальной основой для ус-
тойчивого развития, но 
может вступать с ним в 
противоречие при отсут-
ствии целенаправленного 
управления (эффект от-
скока, цифровое нера-
венство и др.) 

3. Устойчивое цифро-
вое развитие социаль-
но-экономического 
субъекта  
Уровень 3: Интеграль-
ная цель (синтез) 

Интегральное понятие, обозначающее такое цифро-
вое развитие, которое синхронизировано и согласо-
вано с целями устойчивого развития: цифровые тех-
нологии служат драйвером ESG-прогресса, при этом 
минимизируются негативные последствия цифрови-
зации (рост энергопотребления, электронные отхо-
ды, цифровое неравенство, киберугрозы) 

Объединяет понятия 1 и 
2, требуя их сбалансиро-
ванного сопряжения.  
Соответствует концеп-
ции «двойного перехода» 
(twin transition) в совре-
менных исследованиях  

4. Управление устойчи-
вым и цифровым разви-
тием социально-
экономического субъ-
екта (управление двой-
ным переходом)  
Уровень 4: Управленче-
ский (функциональный) 

Целенаправленная деятельность органов власти и 
стейкхолдеров по переводу субъекта в состояние 
устойчивого цифрового развития. Включает страте-
гическое планирование, организацию, мотивацию, 
координацию и контроль процессов цифровой 
трансформации с обязательным учетом ESG-
императивов 

Реализует переход от 
целевого состояния (по-
нятие 3) к практике через 
систему принципов, ме-
тодов и инструментов.  
Опирается на концепцию 
многоуровневого управ-
ления, умного управле-
ния, контр-метрики  

5. Цели управления 
устойчивым цифровым 
развитием социально-
экономического субъ-
екта  
Уровень 5: Норматив-
но-целевой 

Система стратегических ориентиров, декомпози-
рующих глобальные и национальные приоритеты 
устойчивого развития на уровень субъекта (регион, 
организация) с учётом его отраслевой специализа-
ции, потенциала и ограничений. Выступают норма-
тивной основой для выбора принципов и методов 
управления 

Конкретизируют понятие 
3 применительно к дан-
ному субъекту. Служат 
источником целевых 
значений индикаторов 

6. Принципы управле-
ния устойчивым циф-
ровым развитием соци-
ально-экономического 
субъекта 
Уровень 6: Методоло-
гический (принципи-
альный) 
 

Фундаментальные, теоретически обоснованные и 
эмпирически подтвержденные положения, которые 
задают ценностно-целевой каркас (фундаменталь-
ные), определяют организацию управленческой дея-
тельности (процессные) и устанавливают требования 
к методам и инструментам (инструментальные). Вы-
ступают связью между целями и методами 

Транслируют цели (по-
нятие 5) в требования к 
методам (понятие 7). 
Обеспечивают целост-
ность, непротиворечи-
вость и устойчивость 
системы управления  

7. Методы управления 
устойчивым цифровым 
развитием социально-
экономического субъ-
екта 
Уровень 7: Инструмен-
тально-технологи-
ческий 

Конкретные способы, инструменты, процедуры и 
технологии, используемые для реализации принципов 
и достижения поставленных целей. Подразделяются 
на стратегические (форсайт, интегрированное целе-
полагание), интеграционные (технологические синер-
гии, организационная координация) и операционные 
(GovTech-инструменты, мониторинг, контр-метрики, 
темпоральная эффективность и другие) 

Непосредственно вопло-
щают принципы (поня-
тие 6) в управленческой 
практике. 
 

* Составлено автором 
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  Таблица 4 
Система принципов управления устойчивым цифровым развитием социально-экономического субъекта* 

№ Принцип Краткое содержание 

Фундаментальный уровень. Ценностно-целевая основа управления и целеполагание 

Фундаментальные принципы образуют теоретико-методологический базис системы управления, незави-

сящий от конкретных управленческих ситуаций, определяют стратегические ориентиры.  

1 Сбалансированного 

«двойного перехода» 

Синхронизация цифровой и экологической трансформации и устойчи-

вого развития, их взаимное согласование и усиление.  

2 Холархической целост-

ности 

Учёт многоуровневых связей социально-экономических систем, их вза-

имного влияния 

3 Человекоцентричности и 

цифровой инклюзии 

Ориентация на благополучие и благосостояние человека, равный дос-

туп к цифровым благам, защита гражданских прав в цифровой среде, 

устранение цифрового разрыва как нового вида неравенства 

4 Учёта пространственной 

неоднородности, регио-

нальных и отраслевых 

особенностей, стадии 

развития  

Дифференциация стратегий и инструментов в зависимости от типа кон-

текстуальных особенностей (стадийность, отраслевые и региональные 

особенности, уровень цифровой зрелости, состояния цифрового потен-

циала, инфраструктуры, цели и задачи развития) 

Процессный уровень. Организация управления, взаимодействие субъектов и временные горизонты 

Процессные принципы характеризуют организацию управленческой деятельности как процесса, протя-

женного во времени, регламентируя взаимодействие субъектов, временные параметры, логику и воспро-

изводимость управленческих решений. 

5 Многоуровневого управ-

ления 

Координация всех уровней власти, развитие механизмов «снизу вверх», 

согласование федеральных, региональных и муниципальных приорите-

тов развития, корпоративного сектора 

6 Партисипативности и 

коллаборативности 

Вовлечение стейкхолдеров (бизнес, наука, гражданское общество) в 

процессы принятия решений, развитие партнёрств и экосистем, обеспе-

чение цифрового равенства и социальной справедливости 

7 Проактивности и адап-

тивности 

Предвидение будущих вызовов, способность системы управления бы-

стро адаптироваться к изменениям, использование сценарного плани-

рования 

8 Непрерывности и цик-

личности 

Полный управленческий цикл (целеполагание – планирование – реали-

зация – мониторинг – корректировка), регулярная оценка достигнутых 

результатов), превентивное устранение последствий дисбалансов 

Инструментальный уровень. Метрики, методы и механизмы управления 

Инструментальные принципы (как реализовать/ измерить) характеризуют конкретные методы, посред-

ством которых управление осуществляется на практике. Отвечая на вопрос с помощью каких методов и 

как именно измерять/корректировать развитие, обеспечивают достижение задач  

9 Структурно-технологи-

ческого баланса 

Раздельный анализ накопленного капитала (существующие структуры 

S) и цифровых инструментов (технологии T) для выявления диспро-

порций, согласование и обеспечения гармоничного развития. 

10 Многомерной оценки и 

балансирующих показа-

телей 

Использование широкого набора взаимодополняющих индикаторов и 

введение пар «стимулятор – дестимулятор» для предотвращения «од-

нобокого развития» 

11 Темпоральной и динами-

ческой эффективности 

Учёт не только достигнутых результатов, но и скорости движения к 

целевым показателям; обеспечение соответствия фактической динами-

ки запланированным временным горизонтам (коэффициент темпораль-

ной эффективности КТЭ) 
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поднялся с 26-го на 20-е место в IMD всего за один 

год. Южная Корея, имея высокие технологии (10 

место в NRI), характеризовалась падением в блоке 

Impact – влияния технологий на социально-

экономическое развитие – до 22 места из-за несо-

ответствия структуры (нормативно-правовое регу-

лирование) технологическому потенциалу страны 

[2, 3, 23, 26]. 

Процессные принципы. Принцип многоуров-

невого управления и партисипативности находят 

эмпирическое подтверждение в обсуждаемом в 

СМИ кейсе Бахрейна, который за 5 лет поднялся с 

51 до 93,6 % в GovTech Maturity Index
20

 и занял 5-е 

место в мире по вовлечению граждан в принятие 

решений.  

Принцип проактивности и адаптивности соот-

ветствует концепции stage-specific adaptation, при 

котором система управления меняется для удовле-

творения требований этапа развития управляемой 

системы или ситуации, обеспечивая самосохране-

ние, и эффективное функционирование последней 

в изменяющихся условиях (на разных этапах раз-

вития и зрелости необходимы разные модели 

управления) [20]. 

Принцип непрерывности и цикличности обес-

печивает замкнутость управленческого цикла, что 

критически важно в условиях SHIVA-мира
21

: split 

(расщепленного), когда шаблоны не работают, а 

горизонт планирования сужен; horrible (ужасного), 

с высоким уровнем тревоги, страха и стресса из-за 

постоянных кризисов; inconceivable (невообразимо-

го), когда происходящее невозможно предсказать, 
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 World Bank. GovTech Maturity Index (GTMI) 2025 

Update / World Bank Group. Washington, DC, 2025. 
21

 VUCA, BANI, SHIVA, TACI: буквы, объясняющие 

мир. URL: https://trends.rbc.ru/trends/futurology/6286 

6fde9a794701a4c38ae4?from=copyhttps://trends.rbc.ru/ 
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линейная логика не работает, а прогнозы не имеют 

смысла; vicious (беспощадного), когда хаотичные 

изменения разрушают старые бизнесы и структуры, 

arising (возрождающегося), когда в условиях раз-

рушения рождается новый мир, требующий адап-

тивности и новых подходов управления. 

Инструментальные принципы. Принцип 

структурно-технологического баланса в управле-

нии и используемых индикаторах развития являет-

ся наиболее важным с теоретической точки зре-

ния. Высокий цифровой технологический потен-

циал без соответствующей институциональной 

структуры и развития человеческого капитала не 

дает ожидаемых результатов. Показатели структу-

ры (S) – это накопленный и текущий уровень раз-

вития системы, выраженный в социально-эконо-

мических индикаторах, показателях и метриках. 

«S-показатели» характеризуют «базу» и сформи-

рованный капитал, на котором строится развитие. 

Являясь «результатами» управленческих стратегий 

прошлого, они превращаются в «ресурс» для бу-

дущего развития. Показатели технологий (T) – 

это степень проникновения цифровых технологий 

и их использования для оптимизации и ускорения 

процессов, трансформации структур. «T-пока-

затели» характеризуют инструменты и возможно-

сти, использование которые обеспечивает прира-

щение капитала, приводит к более высоким ре-

зультатам в будущем. Данное разделение позволя-

ет оценивать не только статику («что имеем»), но 

и динамику («как используем»), выявлять крити-

ческие разрывы (например, высокий технологиче-

ский потенциал при низком качестве структур или 

наоборот; наличие цифровых систем и сервисов, 

но не использование их в полной мере). На основе 

сопоставления S- и T-показателей происходит со-

держательный анализ, выявление рассогласований 

и выработка обоснованных управленческих реше-

ний [17, 21, 23, 28, 29]. 

Окончание табл. 4 

№ Принцип Краткое содержание 

12 Динамической устойчи-

вости и адаптивной 

трансформации 

Способность противостоять шокам, непредсказуемым негативным воз-

действиям и восстанавливаться (резильентность), и использовать кри-

зисы как импульс для качественной структурной перестройки (адап-

тивная трансформация) 

13 Достоверности и валид-

ности оценочных метрик  

Устойчивость к эффекту Гудхарта Система показателей должна сохра-

нять объективность даже в условиях, когда индикаторы становятся це-

лями управления; встраивание механизмов противодействия (много-

мерность, контр-метрики, разделение на показатели S (структуры) и T 

(технологий), объективные динамические оценки, аудит метрик 

14 Цифровой ответственно-

сти и киберэкологии 

Этичное использование цифровых технологий, минимизация негатив-

ного воздействия на окружающую среду (электронные отходы, энерго-

потребление), защита данных, кибербезопасность 

*Составлено автором 

 



Лясковская Е.А.                  Управление устойчивым цифровым  
        развитием экономики  

Вестник ЮУрГУ. Серия «Экономика и менеджмент». 
2026. Т. 20, № 1. С. 121–139  133 

Принцип многомерной оценки и баланси-

рующих показателей вытекает из критики моно-

метрик. Так, международные индексы (NRI, IMD, 

GTMI) используют от 48 до 61 показателя, что 

подтверждает необходимость многомерного под-

хода [2, 3, 15, 19].  

Принцип темпоральной и динамической эф-

фективности позволяет выявлять “over-performers” 

(перевыполняющих), которые показывают резуль-

таты значительно выше прогнозируемых. Так, 

прогресс Индии превышает ожидаемый для их 

уровня дохода, характеризуя результативность 

управления и эффективность развития [5]. При 

оценке результатов учитывается их изменение, 

эффективность усилий управления за период, а не 

на дату, т. е. анализируется приращение структур 

и капитала за счет использования технологий, 

оценивается динамика процесса. 

Принцип динамической устойчивости и адап-

тивной трансформации интегрирует концепции 

“resilience” (сопротивляемость) и “antifragility” 

(антихрупкость). Страны с низким доходом де-

монстрируют ежегодный прирост IDI на 10,9 %
22

, 

однако абсолютный разрыв с лидерами растет, 

определяя радикальную трансформацию систем 

управления [13]. 

Принцип достоверности и валидности оце-

ночных метрик (устойчивость к эффекту Гудхарта) 

получает все большее признание в экономических 

исследованиях. Проблема существует не только в 

госуправлении (уровень цифровизации государст-

венного сектора, разрыв между внедрением и ис-

пользованием цифровых технологий), но и в эко-

логической практике [4, 7, 12, 19]. 

Принцип цифровой ответственности и кибе-

рэкологии отражает появление требований к этике 

ИИ и устойчивости цифровой инфраструктуры. 

Так, GTMI в 2025 году
23

 впервые включил индика-

торы по Green Tech и этике ИИ [7, 8, 12]. 

Математическая модель управления устойчи-

вым цифровым развитием социально-экономи-

ческих субъектов, отражающая категориальный 

аппарат, положения теорий систем и разработан-

ные принципы, представлена в табл. 5.  

Наглядное представление системы управле-

ния устойчивым цифровым развитием экономики 

представлено на рисунке.  

Разработанная модель управления устойчи-

вым цифровым развитием позволяет преодолеть 

разрозненность теоретических подходов, интегри-

руя концепции устойчивого развития, цифровой 

трансформации и «умного управления»; противо-

действовать эффекту Гудхарта через многомер-
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ность, контр-метрики и структурно-технологи-

ческий баланс; учитывать контекст: стадийность 

развития, отраслевую и региональную гетероген-

ность через дифференциацию стратегий управле-

ния; обеспечить «коллектуальное равновесие» – 

баланс индивидуальных и коллективных интере-

сов; согласовать цифровой и зеленый переходы, 

минимизируя риски «эффекта отскока».  

Как отмечают исследователи «умного управ-

ления», результаты развития зависят не от техно-

логий самих по себе, а от того, насколько хорошо 

они интегрированы с принципами инклюзивности, 

прозрачности и институциональной гибкости [17, 

21]. Предложенная модель управления создает 

концептуальную основу для такой интеграции, 

превращая управление устойчивым цифровым 

развитием из набора разрозненных практик в це-

лостную систему. 

Обсуждение и выводы 

Современные методы управления развитием 

характеризуются рядом проблем, обусловленных 

нарушением законов сложных систем: нарушение 

закона необходимого разнообразия (Эшби) и цело-

стности, игнорирование динамических свойств и 

стадийности, проблемы соотношения части и це-

лого (иерархичность), гомеостаза и адаптивности. 

Проведенное исследование позволило преодолеть 

выявленный теоретический разрыв, связанный с 

фрагментацией подходов к управлению устойчи-

вым развитием, игнорированием стадийности раз-

вития, отраслевой и пространственной неоднород-

ности. В отличие от существующих работ, рас-

сматривающих «умные города», ESG-повестку, 

цифровое правительство и устойчивое развитие 

как изолированные направления, разработанная 

интегральная теоретическая основа базируется на 

согласованном категориальном аппарате (от ус-

тойчивого развития через цифровое развитие к 

устойчивому цифровому развитию, целям, прин-

ципам и методам управления), что обеспечивает 

логическую стройность и непротиворечивость 

концепции. Математическая формализация с ис-

пользованием аппарата теории множеств включает 

определения для множества состояний субъекта 

( ), управляющих воздействий ( ), функции пе-

рехода ( ), множеств устойчивого ( ) и цифрово-

го ( ) развития, их пересечения – целевого устой-

чивого цифрового развития ( ), а также для целей 

( ), принципов ( ) и методов ( ) управления по-

зволяет перейти к операционализируемой модели. 

Трехуровневая система из принципов управления 

включает ценностно-целевой, организационно-

процессный и инструментально-методический 

принципы. Встроенные в модели управления ме-

ханизмы противодействия эффекту Гудхарта, реа-

лизованные через принципы структурно-техноло-

гического баланса, многомерной оценки и балан-

сирующих показателей, достоверности и валидно-

сти оценочных метрик, обеспечивают надежность  
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Таблица 5 
Математическая модель управления устойчивым цифровым развитием экономики* 

Уровень 

формализации 

Математическое 

выражение 
Пояснение 

Базовые объекты   Множество всех возможных состояний социаль-

но-экономического субъекта (социальные, эко-

номические, экологические, цифровые показате-

ли и показатели системы управления) 

  Множество допустимых управляющих воздейст-

вий системы управления на социально-

экономических субъект (стратегии, программы, 

проекты, нормативные акты и т.д.) 

        Функция перехода, описывающая динамику сис-

темы: 

               

Устойчивое разви-

тие 
                Множество состояний, удовлетворяющих крите-

риям устойчивого развития (сбалансированность 

экономической, социальной и экологической 

сфер) 

Цифровое развитие                 Множество состояний, удовлетворяющих крите-

риям цифрового развития (наличие и эффектив-

ность цифровых технологий, инфраструктуры, 

компетенций) 

Устойчивое циф-

ровое развитие 
      Пересечение множеств устойчивого и цифрового 

развития, целевые состояния, сочетающие оба 

свойства 

Цели 

управления 
    Конкретное подмножество целевых состояний, 

которые необходимо достичь (может задаваться 

пороговыми значениями показателей) 

Принципы управ-

ления 
      Множество допустимых пар (состояние, управ-

ление), определяемое фундаментальными, про-

цессными и инструментальными принципами; 

        означает, что применение управления 

  в состоянии   допустимо 

Методы управле-

ния 
        

           
 

Функция, ставящая в соответствие текущему 

состоянию и цели допустимое управление, при 

этом для любого текущего состояния   и любой 

цели   (или для всей целевой области) выполня-

ются два условия: 

              управленческое воздействие допустимо в кон-

тексте принципов управления  

               управленческое воздействие переводит систе-

му в целевое состояние (или его область) 

Динамика процесса 

управления    
  

   
  

   
  

  
    

       

где            или общий закон управления 

 

*Составлено автором 
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управленческих решений, когда формальные пока-

затели неизбежно становятся целями. Учет ста-

дийности и гетерогенности обеспечивается прин-

ципом учета пространственной неоднородности, 

отраслевой специализации и стадии развития. 

Управление устойчивым цифровым развитием 

должно быть не набором разрозненных практик, а 

целостной научно обоснованной системой, опи-

рающейся на строгую формализацию. Это создает 

основу для перехода от «управления по показате-

лям» (сопровождаемого эффектом Гудхарта) к 

управлению на основе данных и принципов 

(principle-based, data-driven governance). 

Направления дальнейших исследований. Раз-

работанная модель открывает несколько направ-

лений дальнейших исследований.  

1. Операционализация и верификация – раз-

работка конкретного набора индикаторов для из-

мерения множеств   и   для разных типов субъ-

ектов (регионы разной специализации, организа-

ции разного уровня цифровой зрелости) и провер-

ка прогностического потенциала модели на па-

нельных данных.  

 

2. Эмпирическая оценка влияния принципов, 

исследование как соблюдение различных групп 

принципов (фундаментальных, процессных, инст-

рументальных) влияет на скорость и качество ус-

тойчивого цифрового развития.  

4. Разработка методов выбора оптимальных 

управленческих воздействий, поиск траекторий, 

минимизирующей время перехода в целевую об-

ласть   или максимизирующей индекс устойчиво-

сти при ограниченных ресурсах.  

5. Адаптация модели для различных иерархиче-

ских уровней – конкретизация модели для стран, 

регионов, муниципалитетов и отдельных организа-

ций с учетом их особенностей для создания системы 

согласованных управленческих инструментов.  

6. Углубленный анализ взаимодействия меж-

ду принципами – исследование синергетических и 

антагонистических эффектов между ними для оп-

тимизации (квази-оптимизации) результатов.  

Исследование задает вектор для дальнейших 

прикладных разработок, направленных на повы-

шение эффективности и устойчивости управления 

в условиях цифровой трансформации и появления 

новых глобальных вызовов. 
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