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В статье систематизированы теоретические аспекты цифровизации экономики. Проведенное 

исследование позволило выделить предпосылки цифровых трансформаций в общественном секторе, что 

дало основание считать обоснованным переход от классического (централизованного) управления к 

проектному, основанному на дата-центричном и клиенто-центричном подходах. Обоснованы функции 

проектного управления (генерирующая; аккумулирующая; контролирующая; мотивационная; 

юридическая; локализующая; результативная) и разработана трёхблочная модель управления 

общественным сектором на основе методологии краудсорсинга. 

Ключевые слова: цифровизация; общественный сектор; управление; проектное управление; 
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Постановка проблемы. Устойчивое функционирование и развитие 

общественного сектора являются ключевыми аспектами, требующими тщательного 
анализа с целью повышения эффективности процесса управления. В этом контексте, 
роль государства приобретает первостепенное значение, так как именно его меры и 
стратегии оказывают непосредственное влияние на стабильность и прогресс 
общественных институтов [1]. 

В российской экономической системе отсутствует четко идентифицированный 
субъект или объект управления, представляющий общественный сектор, что 
обусловлено отсутствием формального законодательного определения данного термина. 
Поэтому будем рассматривать общественный сектор как специфическую область 
экономической системы, в рамках которой распределение ресурсов осуществляется не 
посредством рыночных механизмов, а через альтернативные экономические институты, 
доминирующую роль среди которых играет государство. 

Актуальность темы исследования. В контексте современных 
трансформационных процессов цифровизация общественного сектора выступает как 
комплексное социотехническое явление, интегрирующее в себе не только 
технологические инновации, но и фундаментальные изменения в социальных структурах 
и взаимодействиях [2]. Стремительное развитие коммуникационно-информационных 
технологий и искусственного интеллекта трансформируют всю систему общественных 
взаимоотношений, создавая ряд дополнительных возможностей для развития и, в тоже 
время, формируя спектр рисков и угроз, способных дестабилизировать социально-
экономическую ситуацию. Таким образом, возникает потребность выработки 
качественно новых подходов к управлению общественным сектором за счет применения 
новых инструментов и создания новых цифровых институтов.  

Анализ последних исследований и публикаций. В экономической литературе 
имеется множество работ, посвященных изучению проблематики цифровых 
трансформационных процессов. Особое внимание необходимо уделить следующим 
работам: 
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во-первых, теоретическим исследованиям, касающимся цифровых трансформаций 
в государственном секторе, в которых обосновывается суть этого процесса, 
совокупность рисков и вызовов цифровизации, его институциональное сопровождение 
(А.И. Соловьева [3, с. 9-12], Д.Е. Сорокин [7, с. 47-50]); 

во-вторых, концептуальным подходам к государственному управлению в условиях 
цифровизации, тенденциям его трансформации и направлениям совершенствования 
инструментов и механизмов, в том числе на основе проектного подхода  
(Е.И. Добролюбова [4, с. 47-60], Н.Е. Дмитриева [5], Н.Н. Бобранова и В.М. Шаповал [8, 
с. 370-372]); 

в-третьих, исследования, касающиеся специфики общественного сектора, его роли 
в стабилизации социального климата в стране, а также проблем оценки его цифровой 
«зрелости» (Е.В. Слепцова [9, с. 147-149], М.В. Фомина [1, с. 180-183], О. С. Белокрылова 
и Е. И. Фирсова [10, с. 187-192], В.В. Приходько [15, с. 5-8]). 

Выделение нерешенных проблем. Несмотря на достаточно большое количество 
трудов по цифровизации, специфике госуправления в общественном секторе, на наш 
взгляд, недостаточно исследованными являются вопросы относительно системы 
предпосылок и результатов цифровой трансформации общественного сектора, а также 
совершенствования подходов в управлении данной подсистемой национальной 
экономики. Причем во многих работах делается акцент на необходимости отказа от 
традиционных форм управления именно в пользу проектного подхода, но механизмы и 
инструменты такого управления еще не до конца изучены. 

Гипотеза исследования. Цифровизация общественного сектора и переход к 
проектному управлению предполагает выработку новых инструментов, позволяющих 
снизить риски формального подхода к реализации государственных программ; 
минимизировать негативные последствия цифровой трансформации общественного 
сектора (технические – недостаточность технических возможностей и ограниченный 
доступ к технологиям; социальные – проблема «неравного» доступа к услугам, 
усугубляющая социально-экономическое неравенство; институциональные – 
несовершенство или отсутствие цифровой институциональной среды общественного 
сектора); повысить адаптивность управленческих решений к реальным общественным 
запросам, что позволит более объективно оценивать результативность общественного 
сектора и укрепит доверие населения к его институтам. 

В качестве инструмента проектного управления можно использовать трёхблочную 
модель краудсорсинга (пре-краудсорсинг → мейн-стейдж → пост-краудсорсинг), 
который является современной парадигмой привлечения общества к принятию решений 
с целью повышения качества общественных благ, легитимности власти и доверия. Что в 
свою очередь требует детального анализа (правового, организационного, 
экономического) как процесса цифровизации общественного сектора, так и 
трансформации управленческих подходов. 

Внедрение краудсорсинговых механизмов в проектное управление общественного 
сектора приведет к повышению легитимности государственных решений, росту 
общественного доверия и эффективности использования бюджетных средств за счет 
перехода от формальной отчетности к реальному учету общественных потребностей. 

Цель исследования. Исследование и обоснование предпосылок цифровых 
трансформаций в общественном секторе экономики с целью разработки рекомендаций 
по проектному управлению общественным сектором на основе краудсорсинговых 
механизмов. 
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Материалы и методы исследования. Базисом исследования стали 
фундаментальные труды отечественных ученых. В качестве методологической основы 
выбраны метод систематизации исследовательского опыта, позволяющий описать 
трансформаций в экономической системе, ее элементы и связи между ними, а также 
политэкономический концептуальный подход, в рамках которого использованы 
общенаучные методы: дедукции и индукции, анализа и синтеза, обобщения.  

Результаты исследования. Трендом современного развития является цифровая 
трансформация мировой экономической системы, что провоцирует масштабные 
реорганизационный процессы в национальных экономиках. Именно повсеместное 
внедрение цифровых технологий во все сферы социально-экономической деятельности 
приведет к росту производительности труда и обеспечит устойчивое развитие 
экономики. Учитывая то, что общественный сектор является, во-первых, совокупностью 
общественной собственности и деятельности государства по ее использованию 
(производство, обмен, перераспределение); во-вторых, государственным институтом, 
реализующим национальную промышленную и социально-экономическую политику; в-
третьих, элементом без которого не функционирует и не может функционировать ни 
одно государство; именно данный сектор экономики должен стать драйвером 
цифровизации с целью обеспечения устойчивого экономического роста государства.  

Главной целью цифровой трансформации общественного сектора выступает 
повышение эффективности системы государственного управления за счет интеграции 
информационно-коммуникационных технологий, что выражается в росте качества и 
доступности публичных услуг, снижении трансакционных издержек и росте доверия 
граждан к институтам власти. 

К основным задачам цифровой трансформации общественного сектора склонны 
отнести следующие: преобразование действующих моделей функционирования 
общественного сектора национальной экономики; оптимизация процессов в системе 
государственного управления; разработка инновационных продуктов, расширение 
перечня государственных услуг для бизнеса и населения; оптимизация коммуникаций со 
всеми получателями государственных услуг и повышение их качества; выход на новые 
рынки и изыскание дополнительных источников получения доходов за счет 
инновационных общественных продуктов;  рост производительности труда в органах 
государственной власти с целью сокращения госрасходов; повышение эффективности 
государственного управления.  

По сути, выделенные задачи, составляют основу стратегических документов 
(включая национальную программу «Цифровая экономика») и могут быть условно 
поделены на представляют следующие системные блоки: во-первых, формирование 
цифровой инфраструктуры (переход на единую облачную платформу, 
межведомственное взаимодействие через систему электронного правительства); во-
вторых, повышение доступности общественных благ, т.е. перевод массовых социально 
значимых услуг в электронный вид (что касается реальной ситуации, то данная цель 
может считаться достигнутой, так как практически 95% услуг предоставляются онлайн); 
в-третьих, создание национальной системы управления данными (централизация 
государственных информационных ресурсов, обеспечение качества и совместимости 
ведомственных баз данных); в-пятых, разработка и внедрение инструментов внутренней 
цифровой трансформации (цифровизация контрольной, надзорной и кадровой 
деятельности). 

Процесс цифровизации общественного сектора связан с рядом объективных 
причин и факторов. С целью выявления основных детерминант, определяющих 
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динамику процесса формирования новой «цифровой» модели общественного сектора 
экономики, обоснована система базовых предпосылок (см. рис.1).  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 1. Предпосылки «цифровых» трансформаций в общественном секторе 

 
Технико-технологические трансформации. В последние десятилетия наблюдается 

стремительное распространение современных технических устройств и цифровых 
технологий, которые обеспечивают не только глобальную коммуникацию, но и 
беспрецедентный доступ к информационным ресурсам. Этот процесс сопровождается не 
только увеличением количества доступных устройств, но и расширением их 
функциональных возможностей, а также формированием новых потребностей, 
обусловленных спецификой взаимодействия в цифровой среде. В результате, эти 
потребности генерируют новые требования к человеческим компетенциям и 
способностям адаптации к изменяющимся условиям труда. 
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Трансформации в сфере занятости. Процесс децентрализации финансовых и 
торговых институтов, а также переход от интегрированных моделей бизнеса к 
платформенным структурам, оказывают значительное влияние на характер занятости. 
Эти изменения приводят к появлению новых требований к работникам, к их 
профессиональным компетенциям. В условиях цифровизации экономики и 
глобализации рынков труда, традиционные модели занятости теряют свою актуальность, 
уступая место более гибким и индивидуализированным формам трудовой деятельности. 

Институциональные изменения. Постоянное стремление к снижению издержек и 
оптимизации бизнес-процессов подрывает основы формальной и гарантированной 
занятости, изменяя традиционные институциональные характеристики трудовых 
отношений, такие как иерархичность и социальная защита работников. В результате, 
происходит эволюция трудовых отношений в направлении их индивидуализации, что 
требует модернизации старых и создания новых «цифровых» институтов. 

Социально-демографические вызовы. Прогрессирующий рост социально-
экономического неравенства в обществе, с одной стороны, и расширение спектра его 
форм за счет цифровых эффектов, с другой, актуализирует проблему поиска новых 
технологических возможностей для обеспечения занятости населения. В этом случае 
именно сфера общественного сектора, благодаря своей инновационности, позволяет 
найти решение этой проблемы за счет доступности и постоянно расширяющегося 
спектра предоставляемых общественных благ и услуг.  

Обоснованная система предпосылок цифрового перехода свидетельствует об 
объективном влияние цифровизации на подходы к управлению, фактически, на смену 
классическому (бюрократическому, централизованному) управлении приходит – 
цифровое, основанное на дата-центричном и клиенто-центричном подходах. Об этом 
свидетельствует наличие следующих трансформационных переходов: во-первых, услуги 
и контрольные действия начинаются автоматически на основе событий в цифровом 
профиле гражданина или юридического лица (например, перерасчет пенсии, 
оформление льгот без заявления), что свидетельствует о переходе от реактивного к 
проактивному управлению; во-вторых, стираются функциональные границы; принятие 
решений требует участия распределенных цифровых комитетов, а не линейной иерархии  
- это переход от ведомственного к межведомственному управлению; в-третьих, 
использование больших данных (Big Data) и алгоритмов машинного обучения для 
прогнозирования налоговых поступлений, социальных рисков и запросов граждан – от 
интуитивного к предиктивному анализу; в-четвертых,  рост автоматизации рутинных 
операций (например, автоматизированный контроль чеков в ФНС) и одновременное 
повышение требований к цифровым компетенциям госслужащих – демонстрация 
снижения роли «человеческого фактора» в процессе принятия управленческого решения. 

Фактически, происходит постепенный переход от планово-централизованного к 
проектному управлению. В отличие от процессного управления, ориентированного на 
стабильность и повторяемость, проектное управление в общественном секторе в 
контексте цифровизации приобрело следующие сущностные черты: 

- временная и целевая ограниченность: каждый цифровой проект имеет четкие KPI 
(например, процент переведенных услуг) и жесткие сроки, увязанные с национальными 
целями; 

- межведомственный характер проектных команд: цифровые трансформации 
невозможны в рамках одного ведомства, поэтому проекты реализуются через временные 
управленческие структуры (проектные офисы) с участием Минцифры, Минфина и 
отраслевых ведомств; 
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- итеративность (гибкость): применение Agile-методологий в госсекторе (выпуск 
MVP – минимально жизнеспособного продукта – с последующей доработкой по 
обратной связи); 

- цифровой проектный офис (ЦПО): формализованный орган, отвечающий за 
координацию, мониторинг рисков и бюджетов цифровых проектов, обладающий 
полномочиями для быстрого разрешения межведомственных конфликтов. 

Анализ проектного портфеля Правительства РФ позволил выделить три класса 
проектов, которые формируют текущий ландшафт цифровизации: Проекты, 
ориентированные на граждан (B2G, C2G). Например, Единый портал государственных 
услуг (внедрение позволило обеспечить практически 100% охват взрослого населения и 
реализовать принцип «жизненных ситуаций»); Платформа обратной связи (ПОС), в 
которую интегрировано 85 регионов Российской Федерации (обеспечила существенное 
сокращение сроков реагирования на жалобы населения); Проекты для бизнеса (B2G): 
Реестр контрольно-надзорных мероприятий – внедрены риск-ориентированный подход 
и мораторий на плановые проверки микропредприятий; Личный кабинет 
налогоплательщика и автоматизированная система АИС «Налог-3» – переход к 
автоматическому начислению и взысканию налогов; Внутриведомственные и 
инфраструктурные проекты: ГИС «Электронный бюджет» – централизовал управление 
публичными финансами, снизил время на формирование отчетности на 40%. 
Суперсервисы (например, «Поступление в вуз онлайн», «Цифровая исполнительная 
запись») – устранили необходимость в бумажных носителях и личном присутствии. 

На основе исследования проектного портфеля РФ выявлены следующие 
специфические особенности применения проектного подхода в управлении 
общественным сектором, которые можно отразить посредством следующих функций: 

1 - генерирующая (формирование идей и проектов осуществляется с помощью 
цифровых платформ «Госуслуги. Решаем вместе», «Активный гражданин»); 

2 – аккумулирующая (сбор данных для принятия управленческих решений 
происходит на основе больших баз данных); 

3 – контролирующая (аутсорсинг интеллектуального труда, поиск ошибок в 
нормативно-правовых актах через специальные порталы); 

4 – мотивационная (эта особенность отличает краудсорсинг от бизнес-моделей, 
низкая материальная мотивация: доминирует мотив социального участия и 
гражданского долга, а не экономического вознаграждения); 

5 – юридическая (крауд-решения в государстве не могут быть приняты 
автоматически; они проходят обязательную правовую и бюджетную экспертизу перед 
имплементацией); 

6 – локализующая (наиболее эффективен на уровне муниципалитетов и крупных 
городов (например, «Активный гражданин»), тогда как на федеральном уровне часто 
приводит к избыточной нагрузке из-за низкой репрезентативности выборки); 

7 – результативная (при отсутствии прозрачного механизма обратной связи 
краудсорсинг превращается в формальный сбор комментариев без реального влияния на 
проект). 

Существует ряд факторов, снижающих эффективность проектного управления:  
во-первых, это недостаточная осведомлённость граждан о возможностях цифровых 

платформ;  
во-вторых, цифровое неравенство между различными социальными группами, 

проявляющееся в неравномерном доступе к цифровым технологиям и различиях в 
уровне цифровой грамотности населения;  
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в-третьих, наблюдается предвзятая поддержка некоторых инициатив со стороны 
государственных органов и их продвижение местными властями;  

в-четвертых, возникают технические сложности при работе с соответствующими 
интернет-порталами и сайтами;  

в-пятых, отсутствуют соответствующие навыки у потенциальных инвесторов для 
анализа размещенных на платформах проектов; в-шестых, требуются немалые средства, 
чтобы обеспечить надежную защиту баз данных, как граждан, так и организаций, а также 
значительные инвестиции в инфраструктуру [9]. 

Фактически, данные факторы являются барьерами на пути эффективного развития 
проектного управления. К таким барьерам относятся: низкая осведомленность граждан; 
цифровое неравенство или «цифровой разрыв» (доступ и грамотность); предвзятая 
поддержка инициатив властями; технические сложности с порталами; недостаток 
навыков у инвесторов; высокие затраты на защиту данных и инфраструктуру. 

С целью минимизации влияния данных факторов, считаем целесообразным 
применение технология краудсорсинга, которая представляет собой передовую 
методологическую парадигму, обладающую значительным потенциалом для 
интенсификации процессов разработки программ и проектов социально-экономического 
развития регионов, административного планирования, политического прогнозирования 
и реализации законотворческой функции на государственном уровне.  

Краудсорсинг дает возможность для государственных органов привлекать 
широкие слои общества к принятию решений и реализации проектов, что способствует: 
во-первых, «повышению легитимности действий государственных структур и 
укреплению доверия со стороны общества к власти» [12, с. 346]; во-вторых – росту 
результативности управленческих решений и их адаптируемости к динамичным 
изменениям внешних факторов [13]. 

В отличие от бизнеса, здесь цель – не прибыль, а повышение качества 
общественных благ и вовлечение граждан в управление. Для эффективной реализации 
краудсорсинговых инициатив, необходимо провести комплексный анализ множества 
факторов, действующее нормативно-правовое регулирование, организационную 
структуру управления. Игнорирование этих ключевых аспектов и опора исключительно 
на результаты общественной экспертизы могут привести к формальному подходу к 
решению выявленных проблем, что, в свою очередь, снижает эффективность и качество 
реализуемых мероприятий.  

Процесс проектного управления в общественном секторе с применением 
краудсорсинга можно подразделить на 3 блока, каждый из которых включает 
определенный набор этапов: блок 1 (Пре-краудсорсинг) – это инициация проекта 
заказчиком, определение целей, выбор платформы, регламента и вовлечение активной 
части населения в его реализацию. Блок 2 (Мейн-стейдж) – предполагает генерацию 
идей, крауд-оценку, отбор лучшего варианта, принятие решения, выбор мотивации, 
метод финансирования (краудфандинг – инструмент социальной мобилизации), 
реализация и пилотирование. А, Блок 3 (Пост-краудсорсинг) – это оценка эффективности 
(эвалюация), при необходимости – корректировка или масштабирование успешных 
проектов (см. рис. 2). Причем основой успеха реализации проекта является обеспечение 
прозрачности и обязательной обратной связи на всех этапах. Игнорирование фидбека 
убивает доверие и превращает краудсорсинг в фикцию [14]. 

Реализация намеченных стратегических целей будет способствовать 
формированию «цифрового» общественного сектора экономики, что значительно 
повысит эффективность и прозрачность работы государственного аппарата управления. 
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Это, в свою очередь, приведёт к устойчивому социально-экономическому развитию 
страны, гарантированному росту качества жизни граждан и улучшению общего 
благосостояния общества [15]. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2. Процесс проектного управления в общественном секторе с использованием краудсорсинга 
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Выводы и дальнейшая дискуссия. На основе проведенного исследования можно 
сделать следующие теоретические обобщения и выводы: 

Во-первых, главной целью цифровой трансформации общественного 
сектора выступает повышение эффективности системы государственного управления за 
счет интеграции информационно-коммуникационных технологий, что выражается в 
росте качества и доступности публичных услуг, снижении трансакционных издержек и 
росте доверия граждан к институтам власти. 

Во-вторых, к основным задачам цифровой трансформации общественного сектора 
склонны отнести следующие: преобразование действующих моделей функционирования 
общественного сектора национальной экономики; оптимизация процессов в системе 
государственного управления; разработка инновационных продуктов, расширение 
перечня государственных услуг для бизнеса и населения; оптимизация коммуникаций со 
всеми получателями государственных услуг и повышение их качества; выход на новые 
рынки и изыскание дополнительных источников получения доходов за счет 
инновационных общественных продуктов;  рост производительности труда в органах 
государственной власти с целью сокращения госрасходов; повышение эффективности 
государственного управления.  

В-третьих, обоснованная система предпосылок цифрового перехода 
свидетельствует об объективном влияние цифровизации на подходы к управлению, 
фактически на смену классическому (бюрократическому, централизованному) подходу 
к управлению приходит цифровое, основанное на дата-центричном и клиенто-
центричном подходах. 

В-четвертых, на основе исследования проектного портфеля РФ выявлены 
следующие специфические особенности и функций проектного управления на основе 
краудсорсинга: генерирующая; аккумулирующая; контролирующая; мотивационная; 
юридическая; локализующая; результативная. 

В-пятых, процесс проектного управления с краудсорсингом предполагает: блок 1 
(Пре-краудсорсинг) – это инициация проекта заказчиком, определение целей, выбор 
платформы, регламента и вовлечение активной части населения в его реализацию. Блок 
2 (Мейн-стейдж) – предполагает генерацию идей, крауд-оценку, отбор лучшего 
варианта, принятие решения, выбор мотивации, метод финансирования (краудфандинг – 
инструмент социальной мобилизации), реализация и пилотирование. А, Блок 3 (Пост-
краудсорсинг) – это оценка эффективности (эвалюация), при необходимости – 
корректировка или масштабирование успешных проектов. 

Обоснование научной новизны в представленном исследовании. 
Теоретические исследования позволили выделить предпосылки цифровых 
трансформаций в общественном секторе, что дало основание считать обоснованным 
переход от классического управления к проектному. Обоснованы функции проектного 
управления (генерирующая; аккумулирующая; контролирующая; мотивационная; 
юридическая; локализующая; результативная) и разработана трёхблочная модель 
управления общественным сектором на основе краудсорсинга. 

Перспективы дальнейших исследований в данном направлении. Проведенное 
исследование может стать основой для детального анализа методики проектного 
управления как новой формы организации функционирования общественного сектора 
экономики. 
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TRANSFORMATION OF MANAGEMENT APPROACHES IN THE CONTEXT OF 
DIGITALIZATION OF THE PUBLIC SECTOR 

 
V.V. Goroshchenko 
 

This article systematizes the theoretical aspects of economic digitalization. The study identified the 

prerequisites for digital transformation in the public sector, which supported the justification for the transition from 
classical (centralized) management to project-based management based on data-centric and client-centric 

approaches. The functions of project management (generating; accumulating; controlling; motivating; legal; 

localizing; and results-based) are substantiated, and a three-block model for public sector management based on 

crowdsourcing methodology is developed. 

Keywords: digitalization; public sector; management; project management; projects; crowdsourcing; 

crowdstaffing. 
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