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Аннотация. Цифровая трансформация городов является приоритетной задачей, оцениваемой через 
рейтинги цифровой зрелости. Однако существующие подходы часто фрагментарны и не образуют еди-
ной системы управления, что препятствует достижению лидирующих позиций в рейтингах. На осно-
ве системного подхода, сценарного планирования и организационного проектирования разработана 
организационно-управленческая модель, базирующаяся на принципах управления на основе данных 
(Data-Driven). Проведен анализ текущих позиций города Тюмени в федеральных рейтингах Минцифры 
и Минстроя РФ. Предложена трехуровневая архитектура управления, интегрирующая Стратегический 
совет (цели и KPI), Центр управления данными (аналитика) и Рабочий комитет (реализация проектов). 
Спроектирована архитектура единого городского портала «Smart City Тюмень» как ядра цифровой эко-
системы, обеспечивающего сбор данных, обратную связь с горожанами и интеграцию сервисов. Опре-
делена роль Тюменского индустриального университета в модели как центра экспертизы, кадрового 
ресурса и площадки для пилотирования. Показано, что предложенная модель позволяет перейти от 
разрозненных технологических решений к целостной, самообучающейся системе управления и может 
быть масштабирована на другие муниципалитеты. Разработанная модель создает основу для системно-
го управления цифровой трансформацией города и достижения целевых показателей в федеральных 
рейтингах.
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Abstract. Digital transformation in cities is a priority that is currently evaluated through digital maturity ratings. 
However, existing approaches remain fragmented and lack a unified management framework, which hinders 
the achievement of top rankings. Based on a systems approach, scenario planning, and organizational design, 
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1. Введение / Introduction
Стремительная урбанизация и цифровая трансформация экономики ставят перед современ-

ными городами принципиально новые вызовы. Согласно данным ООН, сегодня 55 % населения мира 
проживает в городах, а к 2050 г. этот показатель достигнет 68 %, причем 90 % прироста придется на 
Азию и Африку. В этих условиях традиционные модели управления городским хозяйством переста-
ют отвечать требованиям эффективности, что стимулирует поиск новых, технологически обуслов-
ленных подходов.

В документах ООН умный город определяется как «инновационный город, использующий 
информационно-коммуникационные технологии для повышения уровня жизни, эффективности де-
ятельности и услуг, а также конкурентоспособности при обеспечении потребностей настоящего и 
будущих поколений». Как отмечал ведущий российский урбанист В. Л. Глазычев, умный город – это 
попытка реформирования городов в соответствии с потребностями современного общества.

Однако, несмотря на обилие пилотных проектов, научное сообщество фиксирует серьезный 
разрыв между технологическими возможностями и реальной практикой управления. Российский 
социолог К. А. Пузанов отмечает, что в настоящее время преобладает «упрощенный технократиче-
ский взгляд» на «смарт-сити», что «создает ощущение, в том числе на управленческом уровне, мо-
ментального урегулирования городских вопросов посредством внедрения «умных инициатив» [1]. 
Критический анализ реализации концепции в России представлен в работах Г. А. Птичниковой [2–4], 
которая подчеркивает, что препятствиями для трансформации являются высокая стоимость цифро-
визации, неподготовленность исторически сложившейся застройки и неготовность части общества 
к постоянному обновлению технологий.

В последние годы наблюдается всплеск научных публикаций, посвященных различным аспектам 
цифровой трансформации городов. Среди отечественных исследований особого внимания заслужи-
вают работы Г. В. Есаулова [5, 6], С. Н. Максимова [7], Н. А. Колодий [8], В. П. Куприяновского [9], рассма-
тривающих вопросы внедрения технологий умного города в сложившиеся города и создания новых 
умных городов. Исследователи из Томского политехнического университета провели дискурс-анализ 
высказываний в сети о перспективах реализации концепции умный город в российском контексте [8].

В зарубежной литературе ключевые направления исследований включают:
1.	 Технологическую архитектуру с интеграцией IoT, Big Data, цифровых двойников [10, 11].

this article develops an organizational and management model anchored in Data-Driven Governance principles. 
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2.	 Институциональные основы. Е. В. Попов и К. А. Семячков в первой российской монографии по 
данной теме предлагают концепцию «эконотроники» [12].

3.	 Управленческие аспекты (Smart Governance). А. Алмулхим и Т. Йигитканлар разработали много-
мерную модель, связывающую цифровое управление с Целями устойчивого развития ООН [13].

4.	 Критический анализ. Ирландский географ Р. Китчин настаивает, что в интерпретации концеп-
та Smart City «превалируют технократические идеи, пропагандирующие достижение удобства 
через IT-системы» [14].
Наряду с технологическими вызовами, реализация концепции умного города сталкивается с 

институциональными и ресурсными ограничениями. К числу наиболее значимых барьеров относят-
ся недостаточное и нестабильное финансирование проектов цифровой трансформации, конкурен-
ция с другими приоритетами местных властей (социальная инфраструктура, жилищное строитель-
ство), а также риски кибербезопасности, связанные с консолидацией больших объемов данных о 
жизнедеятельности города [2, 7]. Учет этих факторов является необходимым условием при разработ-
ке управленческих моделей.

В Российской Федерации драйверами цифровизации выступают ведомственный проект Мин-
строя РФ «Умный город» и рейтинг «IQ городов», оценивающий эффективность внедрения техноло-
гий. В 2024 г. лидерами среди крупнейших городов стали Москва, Санкт-Петербург, Казань, Екатерин-
бург и Пермь. Город Тюмень, обладая значительным промышленным и научным потенциалом, также 
включен в эту повестку. Однако анализ текущих позиций города в ключевых рейтингах (Минцифры 
и Минстроя) выявляет системную проблему: наличие разрозненных технологических решений и от-
сутствие единой организационно-управленческой модели, которая позволила бы консолидировать 
усилия всех стейкхолдеров.

Таким образом, проблема исследования заключается в противоречии между необходимостью 
системного управления цифровой трансформацией города и преобладающей практикой фрагмен-
тарного внедрения технологий, не подкрепленных адекватными управленческими структурами и 
механизмами обратной связи.

Целью данной статьи являлась разработка и обоснование организационно-управленческой 
модели цифровой трансформации города, реализуемой в рамках концепции «Smart City Тюмень».

Для достижения поставленной цели необходимо решить следующие задачи:
1.	 Провести диагностику текущего состояния и позиций города Тюмени в федеральных рейтин-

гах цифровой зрелости.
2.	 Разработать трехуровневую архитектуру управления (Стратегический совет – Центр управ-

ления данными (ЦУД) – Рабочий комитет), обеспечивающую замкнутый цикл управления на 
основе данных (Data-Driven).

3.	 Спроектировать архитектуру единого городского портала «Smart City Тюмень» как ядра циф-
ровой экосистемы и инструмента обратной связи с горожанами.

4.	 Определить механизмы интеграции университетской науки (Тюменского индустриального уни-
верситета – ТИУ) в процесс принятия решений и подготовки кадров для цифровой экономики 
города.

2. Материалы и методы / Materials and methods
Исследование носило прикладной характер и было направлено на преодоление разрыва 

между теоретическими концепциями умного города и практикой муниципального управления. Ме-
тодологическая основа базировалась на системном подходе, рассматривающем город как сложную 
социально-техническую систему, где технологические инновации неразрывно связаны с организа-
ционными изменениями и человеческим капиталом.

О. Ф. Данилов
Организационно-управленческая модель...

2026;6(1):104–113



107Архитектура, строительство, транспорт
Architecture, Construction, Transport

Работа подразумевала несколько последовательных этапов:
•	 диагностический (анализ текущего состояния и нормативной базы);
•	 концептуальный (разработка целевой модели управления);
•	 проектный (проектирование архитектуры портала и механизмов взаимодействия);
•	 верификационный (обсуждение с ключевыми стейкхолдерами на совещании у главы г. Тюмени).

На диагностическом этапе использовался комплекс таких методов, как:
1.	 Анализ документов. При этом были изучены нормативно-правовые акты РФ, регламентирую-

щие цифровую трансформацию регионов и муниципалитетов, включая паспорт ведомствен-
ного проекта «Умный город» Минстроя РФ, методики расчета индекса «IQ городов» и рейтинга 
цифровой зрелости Минцифры РФ.

2.	 Контент-анализ научной литературы. Был проведен обзор российских и зарубежных публи-
каций за 2018–2025 гг. по ключевым словам:  smart city governance, urban digital transformation, 
data-driven city, умный город управление.

3.	 Анализ вторичных данных, включая открытые данные рейтингов Минцифры и Минстроя РФ 
для оценки текущих позиций города Тюмени. Проведен сравнительный анализ с городами-
лидерами (Москва, Казань) и городами-аналогами (Екатеринбургом, Пермью).
Методы проектирования и моделирования

1.	 Сценарное планирование (Scenario Planning). Метод позволил рассмотреть альтернативные 
пути развития цифровой экосистемы города от инерционного (точечное внедрение решений) 
до целевого (создание единой управленческой вертикали).

2.	 Организационное проектирование. Оно использовалось для разработки трехуровневой 
структуры управления (Совет – ЦУД – Рабочий комитет) на основе принципов разделения 
стратегических, аналитических и операционных функций.

3.	 Архитектурный метод. При проектировании единого городского портала применялся подход, 
аналогичный построению архитектуры предприятия, с выделением уровней: стратегическо-
го, функционального, данных и технологического.

4.	 Метод моделирования потоков данных. Применялся для визуализации информационных по-
токов между горожанами, порталом, ЦУД и департаментами.

5.	 Методы концептуального проектирования. На этапе разработки целевой модели управления 
применялись методы структурного анализа и синтеза (декомпозиция функций управления), 
метод аналогий (анализ успешных практик Москвы, Казани, Иннополиса), а также метод ор-
ганизационного моделирования, позволивший формализовать трехуровневую архитектуру 
(Стратегический совет – ЦУД – Рабочий комитет) с разделением стратегических, аналитиче-
ских и операционных функций.
Методы верификации
Предложенная модель и архитектура портала прошли процедуру общественно-научной ве-

рификации. Ключевые положения концепции были представлены и одобрены на совещании у главы 
города Тюмени с участием представителей Администрации, департамента информатизации Тюмен-
ской области и научной общественности.

3. Результаты и обсуждение / Results and discussion
Диагностика текущего состояния цифрового развития города Тюмени
В рамках решения первой задачи исследования был проведен анализ позиций города Тюмени 

в ключевых федеральных рейтингах, определяющих эффективность цифровой трансформации.
В рейтинге цифровой трансформации Минцифры РФ по итогам 2024 г. Тюменская область за-

няла 16 место среди регионов России со значением показателя цифровой зрелости 80.69 %. Несмо-
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тря на вхождение в первую двадцатку, данный результат не в полной мере коррелирует с экономи-
ческим и промышленным потенциалом региона и уступает лидерам рейтинга (Москве, Московской 
области, Республике Татарстан, где показатель превышает 95 %).

Анализ позиций города Тюмени в рейтинге «IQ городов» Минстроя РФ, оценивающем внедре-
ние технологий умного города в городском хозяйстве, демонстрирует неоднородную картину. Клю-
чевые показатели представлены в таблице 1.

Таблица 1. Ключевые показатели города Тюмени в рейтинге «IQ городов» (фрагмент данных за 2023 г.)
Table 1. Key indicators for the city of Tyumen in the "IQ of cities rating" (data fragment for 2023)

Показатель Значение Место (категория крупных городов 
от 250 тыс. жителей до 1 млн)

Интегральный показатель 118.92 1
Городское управление

Данные не опубликованы*

20
Умное ЖКХ 1
Инновации для городской среды 2
Умный городской транспорт Требует значительного улучшения

* Детализированные субиндексы по направлениям в открытых источниках Минстроя РФ не публикуются. 
В таблице приведены места по субиндексам, которые были опубликованы в открытых отчетах. Отсутствие 
детализированных данных не позволяет провести полный анализ по каждому направлению.

Таким образом, диагностика подтвердила исходную гипотезу, что наличие технологических 
компетенций и успешных пилотов не всегда приводит к лидерству в рейтинге из-за отсутствия еди-
ной организационно-управленческой модели, способной интегрировать разрозненные решения в 
целостную экосистему.

Разработка трехуровневой организационной модели управления
Для преодоления выявленного разрыва и перехода к системному управлению предложена 

модель, включающая три функциональных уровня.
Стратегический уровень (Совет по развитию умного города). Совет является высшим кол-

легиальным органом, определяющим вектор развития. В его состав входят глава города (председа-
тель), представители Администрации, департамента информатизации Тюменской области, ученые 
Тюменского индустриального университета, Тюменского государственного университета, лидеры 
бизнес-сообщества, представители общественных организаций.

Функции Cовета: утверждение стратегии и дорожной карты; определение ключевых показа-
телей эффективности (KPI), привязанных к целевым позициям в рейтингах Минцифры и Минстроя; 
утверждение бюджета и контроль его исполнения. Принцип работы: заседания проводятся ежеквар-
тально для рассмотрения отчетов ЦУД и корректировки стратегии.

Аналитический уровень (ЦУД). ЦУД выполняет роль «мозга» системы, обеспечивая перевод 
стратегических целей на язык операционных задач на основе объективных данных. Организацион-
но ЦУД может быть создан как структурное подразделение Администрации или как проектный офис 
на базе университета.

В функции ЦУД входит:
•	 сбор и консолидация данных из всех источников (единый портал, системы видеонаблюдения, 

датчики IoT, ГИС, данные операторов связи, обращения граждан);
•	 аналитика и визуализация. Выявление «горячих точек» (на что жалуются горожане), анализ по-

ведения пользователей портала, прогнозирование развития ситуации;
•	 подготовка аналитических дашбордов для Совета и публичной отчетности;
•	 формирование технических заданий для Рабочего комитета на основе выявленных проблем.
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Операционный уровень (Рабочий комитет / проектный офис). Это исполнительный орган, реа-
лизующий конкретные проекты по принципам Agile-менеджмента. В его состав входят руководители 
проектов, IT-специалисты, представители профильных департаментов (транспорта, ЖКХ, образова-
ния) и студенческих конструкторских бюро ТИУ и других вузов Тюмени.

Рабочий комитет реализует следующие функции:
•	 разработка и внедрение новых модулей и сервисов на едином портале;
•	 интеграция существующих городских систем с порталом;
•	 сбор обратной связи от департаментов-пользователей и доработка решений;
•	 взаимодействие с подрядчиками и контроль исполнения контрактов.

Предложенная модель реализует замкнутый цикл управления: данные (от жителей и датчи-
ков)  аналитика (в ЦУД)  управленческое решение (Совет)  реализация проекта (Рабочий 
комитет)  изменение городской среды  новые данные.

Архитектура единого городского портала «Smart City Тюмень»
Ключевым технологическим элементом, обеспечивающим работу ЦУД и взаимодействие с го-

рожанами, выступает единый городской портал. Его архитектура спроектирована как трехуровне-
вая система, обеспечивающая решение задач всех стейкхолдеров (таблица 2).

Таблица 2. Функциональная архитектура портала «Smart City Тюмень»
Table 2. Functional architecture of the "Smart City Tyumen" portal

Уровень Назначение Ключевые сервисы и модули

Уровень взаимодействия с 
горожанами (Front-office)

Обеспечение комфортного доступа 
к городским сервисам и обратной 
связи

Личный кабинет жителя и представителя 
бизнеса; единая точка доступа к городским 
сервисам; панель мониторинга (экология, 
транспорт, ЖКХ); механизмы голосования и 
петиций

Уровень данных и интеграции 
(Data & API)

Обеспечение ЦУД и внешних 
разработчиков качественными 
данными

Открытые данные (Open Data) для 
разработчиков и исследователей; API для 
интеграции с системами департаментов 
и внешними сервисами; сбор и агрегация 
данных с IoT-датчиков и ГИС

Управленческий уровень  
(Back-office)

Инструментарий для принятия 
решений

Панель мониторинга для Администрации 
и ЦУД (дашборды); система аналитики 
обращений; модуль управления проектами 
для Рабочего комитета

Миссия портала – создание цифровой среды доверия и кооперации, которая превращает 
Тюмень в управляемый, открытый и комфортный для жизни город, лидера рейтингов Smart City 
России.

Портал выполняет три ключевые функции:
1.	 Витрина. Портал является единой точкой входа для жителей во все цифровые сервисы города.
2.	 Датчик. Обеспечивает сбор голосов горожан (обратная связь) и данных об их поведении, пи-

тающих ЦУД.
3.	 Двигатель. Служит инструментом оценки эффективности цифровых проектов и их влияния на 

ключевые показатели рейтингов.
Интеграция университета в экосистему умного города
Критическим фактором успеха модели является вовлечение университетской науки в процесс 

трансформации. ТИУ выполняет в предложенной концепции три системные роли:
•	 центр компетенций и экспертизы. Профессорско-преподавательский состав (в частности, ка-

федра интеллектуальных систем и технологий) выступает в роли научных консультантов ЦУД 
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и Рабочего комитета, участвует в экспертизе проектов и разработке методик оценки их эффек-
тивности;

•	 кадровый и проектный ресурс. Студенты инженерных и IT-специальностей в рамках проект-
ного обучения и выполнения выпускных квалификационных работ разрабатывают прототипы 
программно-аппаратных решений для городских задач;

•	 площадка для пилотирования. Университетский кампус может стать полигоном для тестирова-
ния новых технологий умного города (системы управления энергоэффективностью, «умный» 
доступ, экологический мониторинг) перед их масштабированием на весь город.
Предложенная в настоящем исследовании организационно-управленческая модель цифро-

вой трансформации города представляет собой попытку преодолеть разрыв между технологиче-
скими возможностями и реальной практикой муниципального управления, который неоднократно 
отмечался в научной литературе. В отличие от распространенного технократического подхода, фо-
кусирующегося на внедрении отдельных «умных» решений (датчиков, систем видеонаблюдения, ав-
томатизированных сервисов), разработанная модель делает акцент на управленческой архитектуре 
и механизмах обратной связи.

Ключевым результатом является создание замкнутого цикла управления (Closed-Loop 
Governance), где данные от горожан и городских систем (собираемые через портал и ЦУД) становят-
ся основой для стратегических решений Совета и операционных действий Рабочего комитета. Это 
позволяет перейти от реактивного управления (реагирования на уже возникшие проблемы) к про-
активному (предупреждению проблем на основе анализа данных), что соответствует современным 
представлениям о зрелых умных городах.

Технологические успехи без системной управленческой надстройки не конвертируются в 
общий результат. Этот вывод согласуется с наблюдениями Г. А. Птичниковой, которая отмечает, что 
«препятствиями для трансформации являются... отсутствие целостной стратегии и разрозненность 
усилий» [3]. 

Предложенная трехуровневая модель (Совет – ЦУД – Рабочий комитет) выгодно отличается 
от традиционной линейной структуры управления городским хозяйством, где каждый департамент 
действует автономно. Ближайшим аналогом можно считать опыт Москвы с ее платформой «Актив-
ный гражданин» и ситуационным центром, однако московская модель исторически складывалась 
эволюционно и не была спроектирована как целостная система с единым порталом в ядре. Пре-
имущество тюменского подхода – в изначальной целостности архитектуры. Портал проектируется 
не как очередной сервис, а как системообразующий элемент, питающий данными все уровни управ-
ления.

Опыт Казани и Иннополиса демонстрирует успешность кластерного подхода, когда «умные» 
решения концентрируются на отдельных территориях. Предложенная нами модель, напротив, ори-
ентирована на равномерное покрытие всей территории города и интеграцию уже существующих 
разрозненных решений в единую экосистему.

Разработанная в настоящем исследовании организационно-управленческая модель базиру-
ется на более общей методологии целевого управления сложными социально-экономическими си-
стемами, предложенной автором (рукопись находится в печати). Данная методология, получившая 
название «Модель итеративного диалога», изначально была разработана и апробирована для управ-
ления научно-исследовательской деятельностью в ТИУ. Ее ключевые принципы – двусторонняя ответ-
ственность, объективная справедливость распределения плановых заданий, ресурсная поддержка 
обязательств и мотивационная увязка – были адаптированы в данном исследовании применительно 
к задачам городского управления и цифровой трансформации. Полное изложение методологии ите-
ративного диалога, включая математическую модель расчета потенциала исполнителей и регламент 
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циклов планирования, выходит за рамки настоящей статьи и будет представлено автором в отдель-
ной публикации, посвященной управлению деятельностью университета.

Настоящее исследование имеет ряд ограничений, которые следует учитывать при интерпре-
тации результатов:
1.	 Предложенная модель носит концептуальный характер и требует дальнейшей операционали-

зации – разработки конкретных методик расчета показателей, регламентов взаимодействия и 
нормативной базы.

2.	 Эффективность модели может быть в полной мере оценена только после ее практического 
внедрения и накопления статистических данных за несколько лет.

3.	 Исследование фокусируется на управленческих аспектах и в меньшей степени затрагивает 
вопросы финансирования, правового регулирования и кибербезопасности, которые требуют 
отдельного анализа.
Практические рекомендации для успешной реализации предложенной модели:

1.	 На институциональном уровне: разработать и утвердить постановлением Администрации го-
рода положение о системе планирования, мониторинга и мотивации деятельности по повы-
шению позиций города в рейтингах цифрового развития.

2.	 На организационном уровне: создать ЦУД как структурное подразделение Администрации 
или проектный офис на базе университета.

3.	 На технологическом уровне: oбеспечить первоочередное развертывание единого городского 
портала как системообразующего элемента.

4.	 На кадровом уровне: использовать потенциал ТИУ для подготовки специалистов по работе с 
данными и реализации студенческих проектов.

4. Заключение / Conclusions
В результате проведенного исследования разработана и обоснована организационно-управ-

ленческая модель цифровой трансформации города, реализуемая в рамках концепции «Smart City 
Тюмень». Ниже сформулированы основные выводы, соответствующие поставленным задачам.
1.	 Диагностика текущего состояния. Анализ позиций города Тюмени в федеральных рейтингах 

цифровой зрелости (Минцифры РФ) и «IQ городов» (Минстрой РФ) выявил системную пробле-
му отсутствия единой управленческой модели и перехода от фрагментарного внедрения тех-
нологий к системному управлению.

2.	 Организационная модель управления. Разработана трехуровневая архитектура управления, 
включающая:

•	 стратегический уровень (Совет по развитию «Умного города») – постановка целей и KPI, при-
вязанных к целевым позициям в рейтингах;

•	 аналитический уровень (ЦУД) – сбор и анализ данных от горожан, датчиков и систем, подго-
товка аналитики для принятия решений;

•	 операционный уровень (Рабочий комитет / проектный офис) – реализация конкретных про-
ектов и сервисов на основе принципов Agile.
Предложенная модель замыкает цикл управления, превращая умный город из набора тех-

нологий в самообучающуюся систему, способную гибко реагировать на изменения и запросы го-
рожан.
3.	 Архитектура единого городского портала. Спроектирована трехуровневая архитектура пор-

тала «Smart City Тюмень» (уровень взаимодействия с горожанами, уровень данных и интегра-
ции, управленческий уровень), выполняющего три ключевые функции: единой точки входа 
для жителей, механизма сбора обратной связи для ЦУД и инструмента оценки эффективности 
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цифровых проектов. Портал определен как технологическое ядро экосистемы, обеспечиваю-
щее переход к управлению на основе данных (Data-Driven City).

4.	 Интеграция университета в экосистему. Определены механизмы вовлечения ТИУ в процесс 
цифровой трансформации города в трех ролях: центр научной экспертизы (консультирование 
ЦУД), кадровый и проектный ресурс (студенческие разработки для городских задач) и пло-
щадка для пилотирования новых технологий. Это обеспечивает синергию образования, науки 
и реального сектора городского управления.

5.	 Методологическая основа. В основе предложенных решений лежит методология итеративно-
го диалога (Top-Down / Bottom-Up Dialogue Model), разработанная автором для управления 
сложными социально-экономическими системами. Ее адаптация к задачам городского управ-
ления позволила создать механизм объективного распределения целевых показателей меж-
ду департаментами, балансировки стратегических амбиций и операционных возможностей, а 
также прозрачной мотивации исполнителей.
Научная новизна исследования заключается в:

•	 разработке целостной организационно-управленческой модели цифровой трансформации 
города, интегрирующей стратегический, аналитический и операционный уровни;

•	 адаптации методологии итеративного диалога (изначально созданной для управления уни-
верситетской наукой) к задачам муниципального управления и целевого позиционирования 
города в рейтингах;

•	 создании архитектуры единого городского портала как инструмента реализации подхода 
Data-Driven и обратной связи с горожанами.
Предложенная модель может быть масштабирована и использована в других муниципалитетах 

РФ, стремящихся к системному повышению своих позиций в рейтингах цифровой зрелости и качества 
городской среды. Разработанные принципы и механизмы позволяют перейти от декларативного пла-
нирования к созданию работоспособной системы, объединяющей усилия администрации, бизнеса.
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