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Аннотация  

В настоящее время клиентоцентричный подход получает широкое распространение не 

только в коммерческих компаниях, но и в органах власти государственного и 

муниципального уровня. Развитие системы предоставления государственных и 

муниципальных услуг, формирование новых требований, механизмов и ценностей их 

оказания предполагают применение новых подходов к государственному менеджменту. 

Развитие данного направления в настоящее время является одним из приоритетов 

совершенствования государственного и муниципального управления. В этой связи особую 

ценность несет изучение теоретических и прикладных аспектов клиентоцентричного 

подхода к государственному менеджменту, выделение факторов, сдерживающих развитие 

рассматриваемой концепции. Данное исследование проведено с целью анализа практики 

внедрения клиентоцентричного подхода, в том числе в части выявления ограничений, а 

также для разработки рекомендаций по развитию клиентоцентричности в государственном 

и муниципальном управлении. Исследование основано на результатах анализа 

инструментов федерального проекта «Государство для людей», декларации и стандартов 

клиентоцентричности Минэкономразвития России, а также научных трудов отечественных 

ученых в сфере государственного менеджмента.  
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Введение 

Клиентоцентричный подход к государственному управлению предполагает выстраивание 

государственной политики таким образом, чтобы обеспечить эффективное взаимодействие с 

гражданами, предоставить качественные и востребованные услуги и сервисы, разработанные с 

учетом пожеланий населения. При этом с развитием клиентоцентричного подхода потребности 

граждан становятся такими же значимыми для государства, как потребности клиентов в бизнесе. 

Клиентоцентричность представляет собой построение такой бизнес-модели, в которой все 

продукты, услуги и процессы будут создаваться и работать исходя из потребностей клиента 

[Практика применения проектного управления, www]. 

В центре концепции находится клиент, которым может выступить гражданин, бизнес или 

государственный служащий. Такая трактовка позволяет утверждать, что концепция затрагивает 

интересы каждого гражданина Российской Федерации независимо от рода его деятельности, что 

подтверждает актуальность проведенного исследования.  

Инструменты формирования и развития клиентоцентричного 

управления в Российской Федерации 

Концепция «клиентоцентричное государство» предполагает реализацию государственного 

управления на основе ценностей и принципов, закрепленных в Декларации 

клиентоцентричности, представленной Минэкономразвития России. Одним из механизмов 

трансформации государственного управления в сторону клиентоцентричности является 

федеральный проект «Государство для людей». Проект реализуется при помощи инструментов, 

рассмотренных в таблице 1. 

Таблица 1 – Инструменты федерального проекта «Государство для людей» 

Инструмент Характеристика Потенциальный эффект 
Правила и 
культура 

Направлен на формирование в органах 
власти клиентоцентричной служебной 
культуры, внедрение системы оценки эф-
фективности и результативности на ос-
нове показателей клиентоцентричности, 
применение стандартов и принципов кли-
ентоцентричности 

Методическое сопровождение внедре-
ния клиентоцентричного подхода позво-
лит обеспечить системность реализуе-
мых мер, а также установить соответ-
ствие госслужащих ценностям и куль-
туре клиентоцентричности 

HR-платформа Направлен на создание усовершенство-
ванной кадровой работы в органах власти, 
включающей в себя отбор, адаптацию, мо-
тивацию и развитие служащих. Важным 
элементом HR-платформы выступает со-
здание цифрового профиля госслужащего, 
отражающего достижения, компетенции и 
портрет ценностей  

Кадровая работа – приоритетное направ-
ление реализации мероприятий по внед-
рению клиентоцентричного подхода в 
органах власти. Внедрение HR-
платформы позволит создать систему 
управления кадровым составом органов 
власти, что обеспечит «клиентоцентрич-
ное государство» кадрами, обладую-
щими необходимыми знаниями, навы-
ками и компетенциями 

Профиль 
клиента и 
обратная связь 

Направлен на создание ИТ-системы про-
филя клиента, включающей в себя агреги-
рованные данные о клиентах и их обрат-
ную связь  

Применение данных инструментов поз-
волит обеспечить создание продуктов, 
сервисов и услуг на основе информации 
о потребностях клиентов и их обратной 
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Инструмент Характеристика Потенциальный эффект 
Создание 
Реестра 
жизненных 
ситуаций 

Направлен на формирование Реестра жиз-
ненных ситуаций в форме ИТ-системы 

связи. Создание профиля клиента и Ре-
естра жизненных ситуаций позволяет по-
высить эффективность госуслуг, удовле-
творять потребности граждан в проак-
тивном режиме, подбирать услуги на ос-
нове анализа потребностей, а также 
сформировать базу данных, необходи-
мых для принятия клиентоориентирован-
ных государственных решений 

Лаборатория 
пользовательско
го тестирования 
услуг 

Направлен на формирование сети лабора-
торий пользовательского тестирования, 
производящих оценку и сертификацию 
государственных услуг, оказываемых по 
всем каналам гражданам и организациям 

Результаты проводимых в лаборатории 
исследований позволят специалистам 
принимать решения о внесении измене-
ний в цифровые продукты, что повысит 
эргономичность госуслуг. Особую цен-
ность данный инструмент несет при про-
ектировании интерфейсов цифровых 
сервисов 

Мониторинг 
услуг 

Направлен на обеспечение мониторинга 
на любых стадиях взаимодействия органов 
власти и клиентов 

Позволит внедрить систему комплекс-
ного мониторинга по принципам клиен-
тоцентричности, а значит, обеспечить и 
оценить результативность реализации 
всех мероприятий федерального проекта 

Источник: составлено автором по материалам Минэкономразвития России [Федеральный проект 

«Государство для людей»,www] 

 

Анализ инструментов реализации федерального проекта позволяет выявить инструменты 

формирования и развития клиентоцентричного управления в России. Рассмотрим каждый 

представленный в таблице инструмент на примере.  

Одним из элементов инструмента «Правила и культура» является применение стандартов 

внедрения клиентоцентричного подхода в государственном и муниципальном управлении при 

взаимодействии с людьми, субъектами экономической деятельности и внутренними клиентами, 

которыми выступают государственные и муниципальные служащие, сотрудники 

подведомственных органам власти организаций, уполномоченных осуществлять 

взаимодействие с внешними клиентами (гражданами и бизнесом). В соответствии с 

рассматриваемым федеральным проектом, все федеральные и региональные органы 

исполнительной власти должны внедрить данные стандарты в свою деятельность. В субъектах 

Российской Федерации реализация необходимых мероприятий проводится в соответствии с 

дорожными картами по внедрению принципов и стандартов клиентоцентричности. В рамках 

исследования практики применения рассматриваемого инструмента особый интерес вызвал 

опыт МФЦ по всей России. Действительно, именно МФЦ выступают связующим звеном между 

органами власти и клиентами при реализации государственных и муниципальных услуг. Можно 

сказать, что МФЦ выступили «пилотами» клиентоцентричности задолго до утверждения 

Минэкономразвития России стандартов для органов власти. Так, например, в МФЦ Ростовской 

области активно прорабатываются вопросы клиентоориентированности с 2015 года, ключевые 

вопросы клиентоцентричного подхода к внутренним клиентам освещены в «Кодексе работы 

МФЦ».  

Инструмент «HR-платформа» позволяет обеспечить клиентоцентричное государство 

необходимыми кадрами, реализующими свою деятельность на основе стандартов 
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клиентоцентричности. Одним из важных этапов перехода на клиентоцентричное 

государственное управление является обучение. Например, в РАНХиГС в рамках федерального 

проекта реализуется программа «Стратегия клиентоцентричности», направленная на обучение 

заместителей руководителей субъектов Российской Федерации, ответственных за внедрение 

клиентоцентричности. 

Все инструменты федерального проекта взаимосвязаны и дополняют друг друга. Так, 

инструменты «Профиль клиента и обратная связь» и «Создание Реестра жизненных ситуаций» 

позволяют сформировать цифровую систему оказания государственных и муниципальных 

услуг, основанную на потребностях граждан. Особый потенциал данных инструментов виден в 

рамках развития суперсервисов. Портал государственных услуг включает в себя 

«суперсервисы» – услуги, которые оказываются в проактивном режиме гражданам, 

оказавшимся в определенной жизненной ситуации. Примерами суперсервисов являются 

государственные услуги по жизненным ситуациям «Рождение ребенка», «Поступление в вуз 

онлайн», «Оформление европротокола онлайн» и другие. Для развития суперсервисов 

необходим перечень жизненных ситуаций, для которых они необходимы, и данные об 

ожиданиях клиента. Создание Реестра жизненных ситуаций, профиля клиентов, а также 

механизмов сбора, обработки и учета в работе обратной связи позволит внедрять суперсервисы, 

действительно необходимые гражданам, на основе их потребностей. Данные инструменты 

обеспечат внедрение персонализированного подхода к работе с внешними клиентами. 

В рамках федерального проекта на федеральном уровне и в субъектах Российской 

Федерации создаются лаборатории пользовательского тестирования услуг, в которых будут 

проходить оценку все новые государственные услуги. Например, в июне 2023 года в Санкт-

Петербурге создана лаборатория, в которой с помощью специальных приборов будут 

определять эмоциональную реакцию клиентов при работе с госуслугами. Лаборатория создана 

совместно Аналитическим центром при Правительстве Российской Федерации и ГУП «Санкт-

Петербургский информационно-аналитический центр». Работа в лаборатории позволяет 

объективно оценить удобство сервисов для пользователей и обеспечивать доработку цифровых 

продуктов. Результатом работы лаборатории будет служить выпуск государственных услуг, 

которые будут положительно восприняты клиентами и удовлетворят их потребности, что в 

полной мере соответствует клиентоцентричному подходу.  

Мониторинг услуг также выступает одним из ключевых элементов внедрения 

клиентоцентричного подхода. Мониторинг позволяет выявить отклонения в процессах, а также 

убедиться, что процессы соответствуют ожиданием внутренних и внешних клиентов.  

Таким образом, реализация рассмотренных инструментов предполагает комплексный 

подход и затрагивает все сферы государственного менеджмента.  

Факторы, затрудняющие внедрение клиентоцентричного подхода, 

и рекомендации по минимизации их влияния 

Внедрение клиентоцентричности в органах власти имеет ряд ограничений, формирующих 

барьеры применения нового подхода, ориентированного на удовлетворение потребностей 

граждан и бизнеса. Анализ факторов, препятствующих внедрению клиентоцентричности, имеет 

ценность для дальнейшего развития подхода. В рамках исследования выделены следующие:  

 Кадровые: традиционная служебная культура; недостаток мотивации внедрения 

клиентоцентричного подхода; недостаточно высокий уровень методического 
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сопровождения; высокая загруженность сотрудников органов власти; 

 Организационно-управленческие: внедрение в условиях бюрократизации процессов и 

необходимости использования регламентов; разный уровень гибкости в разных органах 

государственной власти; различные цели клиентов и субъектов управления; 

разрозненное внедрение цифровых сервисов. 

Рассмотрим выявленные в ходе анализа кадровые и организационно-управленческие 

факторы.  

Служебная культура в органах власти основана на единообразии и субординации 

участников управленческих процессов, что затрудняет изменение подходов к взаимодействию 

с гражданами. Комплекс мер по внедрению клиентоцентричного подхода в органах власти 

включает в себя мероприятия, направленные на формирование клиентоцентричной культуры в 

органах власти и организациях, подведомственных им и взаимодействующих с гражданами. Тем 

не менее, важно отметить, что трансформация служебной культуры – длительный сложный 

комплексный процесс, который требует системных мер. При реализации процессов, 

направленных на формирование клиентоцентричной культуры, органы власти могут 

столкнуться с сопротивлением со стороны самих государственных и муниципальных служащих. 

Негативное воспринятие трансформации служебной культуры может быть обусловлено 

недостаточностью реализуемых мероприятий по повышению мотивации внедрения 

клиентоцентричного подхода, а также высокой загруженностью государственных и 

муниципальных служащих. Принципы и ценности клиентоцентричности выступают 

социокультурным ориентиром для сотрудников органов власти, в этой связи мероприятия по 

кадровому развитию должны быть направлены не столько на развитие служебной культуры в 

целом, сколько на личностные изменения сотрудников, осуществляющих взаимодействие с 

клиентами.  

Помимо развития действующих сотрудников, необходимо уделить особое внимание 

соискателям. В качестве рекомендации предлагаем при отборе на государственную и 

муниципальную службу считать релевантным опыт работы в сфере услуг, колл-центрах, а также 

в иных сферах в должности, предполагающей прямое взаимодействие с клиентами или изучение 

их потребностей. Такой опыт локально применяется при модернизации региональных центров 

занятости и уже показал свою эффективность. 

Стандарты клиентоцентричности, утвержденные Минэкономразвития России, содержат 

типовые показатели эффективности и результативности, которые заложены в систему 

мотивации сотрудников, взаимодействующих с внутренними и внешними клиентами. Часть 

показателей основана на обратной связи от клиентов. Тем не менее, важно учитывать, что 

отказы от предоставления госуслуг по объективным причинам, например, из-за несоответствия 

поданных документов требованиям или фальсификации, негативно скажутся на общей оценке 

деятельности служащих. В этой связи считаем целесообразным перенять опыт коммерческих 

компаний и создавать в клиентских службах отделы контроля качества. Система мониторинга 

при этом может сопровождаться выборочным прослушиванием (прочтением) коммуникации с 

клиентом и принятием решения об учете в общей оценке эффективности и результативности 

сотрудников показателей удовлетворенности клиентов. Результаты оценки могут быть учтены 

при формировании стимулирующих выплат. 

Также считаем целесообразным внесение в должностные регламенты государственных и 

муниципальных служащих показателей клиентоцентричности. Анализ вакансий на портале 
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«Госслужба» и изучение должностных регламентов позволили выявить, что показатели 

клиентоцентричности не отражены в проектах должностных регламентов соискателей, в 

должностные обязанности которых входит взаимодействие с внешними или внутренними 

клиентами. 

Одним из факторов, затрудняющих внедрение клиентоцентричного подхода, является 

необходимость развития методического сопровождения. Важно сформировать единую базу 

знаний, с помощью которой сотрудники самостоятельно смогут проводить работу по 

повышению персональных показателей эффективности результативности. База знаний может 

включать образовательный контент, лучшие практики внедрения клиентоцентричного подхода, 

типовые алгоритмы взаимодействия с клиентами и скрипты для ведения коммуникации. Важно 

создать условия, в которых сотрудники смогут заниматься саморазвитием и самостоятельно 

совершенствовать необходимые навыки, знания и компетенции. 

Рассмотрим организационно-управленческие факторы. Один из них – внедрение 

клиентоцентричности в условиях бюрократизации процессов и использования регламентов. 

Необходимость обеспечения благосостояния граждан, общественной безопасности и 

правопорядка требует соблюдения определённых процедур и регламентов, что замедляет 

процесс внедрения клиентоориентированного подхода. Более того, строгая иерархия 

управления и бюрократия не соответствуют гибкой культуре клиентоцентричности, где 

потребности граждан важнее исчерпывающей документации. В этой связи необходимо четкое 

организационное разграничение деятельности органов власти и подведомственных им 

организаций на тех, кто осуществляет взаимодействие с внешними и внутренними клиентами, 

и тех, чья деятельность его не предусматривает. Также важно отметить, что цифровизация 

процессов применения клиентоцентричного подхода положительно скажется на преодолении 

рассматриваемого фактора. 

Клиентоцентричным выступает государство, функции и услуги которого организованы 

удобным для населения образом, позволяют эффективно удовлетворять потребности человека 

и, что особенно важно, постоянно совершенствуются на основе анализа клиентского опыта. В 

этой связи вызывает интерес сочетание клиентоцентричности и гибкости как одних из 

ключевых характеристик государственного управления в современной России.  В рамках 

исследования был проведен сравнительный анализ Agile-манифеста и Декларации 

клиентоцентричности, который позволил выявить сходства рассматриваемых подходов к 

управлению. Полученные выводы позволяют утверждать, что клиентоцентричный подход в 

государственном управлении во многом основан на принципах и ценностях agile. Например, 

один из принципов agile «agile-процессы позволяют использовать изменения для обеспечения 

заказчику конкурентного преимущества» [Manifesto for Agile Software Development, www] 

имеет сходство с принципом клиентоцентричности «необходимость адаптации функций и услуг 

под потребности человека» [Декларация клиентоцентричности, www]. По результатам анализа 

все принципы agile нашли отражение в теоретико-методических аспектах клиентоцентричного 

подхода. Применение клиентоцентричности предполагает доработку и изменение продуктов, 

сервисов и услуг на основе предпочтений клиентов, их обратной связи. В этой связи развитие 

концепции клиентоцентричного государства возможно при применении гибких методов 

проектного управления.  

Также одним из важных организационно-управленческих факторов, препятствующих 

внедрению клиентоцентричного подхода, является различие между целями внешних клиентов 
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и субъектов управления. Романова Д.Е. в своем исследовании провела анализ показателей 

результативности и эффективности деятельности ФТС России, который позволил прийти к 

выводам, что большая их часть (почти 70%) ориентирована на цели государства, а не на 

участников внешнеэкономической деятельности (ВЭД) [Романова, 2023]. Для ФТС России 

участники ВЭД выступают клиентами, в этой связи клиентоцентричный подход предполагает 

ориентацию на удовлетворение их потребностей. Автор в своей научной работе отмечает 

расхождение целей как один из барьеров внедрения клиентоцентричности в ведомстве и 

предлагает пересмотреть показатели результативности и эффективности деятельности. 

Считаем, что проведение оценки и пересмотр показателей на предмет соответствия целям 

клиентов могут быть рекомендованы для всех органов власти в контексте формирования 

клиентоцентричного государства. Данная мера позволит обеспечить декомпозицию целей и 

задач ведомства с учетом применения клиентоцентричного подхода. 

В настоящее время большая часть государственных решений, направленных на 

совершенствование системы государственного и муниципального управления, сопровождается 

реализацией проектов цифровой трансформации. Внедрение клиентоцентричного похода в 

органах власти не является исключением. Анализ инструментов реализации федерального 

проекта «Государство для людей» позволил выявить, что цифровизация в разной степени 

выступает важным элементом каждого инструмента. Рассмотрим влияние данного фактора на 

примере HR-платформы. В стандарте внутреннего клиента Единая информационная система 

управления кадровым составом государственной гражданской службы Российской Федерации 

(ЕИСУКС) рассмотрена в контексте необходимости анализа данных при реализации 

мероприятий по привлечению сотрудников. Тем не менее, анализ показал, что задачи HR-

платформы и ЕИСУКС во много схожи, следовательно, разделение на две отдельные 

платформы может привести к дублированию функций и путанице при реализации мероприятий 

по внедрению клиентоцентричности. В этой связи считаем необходимым проработать вопрос о 

рассмотрении ЕИСУКС в качестве основы HR-платформы, выступающей одним из 

инструментов федерального проекта «Государство для людей». Необходимо обеспечить 

интеграцию HR-платформы и ЕИСУКС.  

Многообразие государственных информационных систем, с одной стороны, формирует 

возможности для применения современных цифровых инструментов при реализации мер 

государственного управления, с другой стороны, предполагает проведение дополнительных 

мероприятий, направленных на интеграцию цифровых платформ для избежания дублирования 

функций и более эффективной работы.  

Таким образом, внедрение клиентоцентричного подхода – процесс, который может 

сопровождаться влиянием негативных факторов. Тем не менее, как показал анализ, переход к 

новому клиентоцентричному управлению в России реализуется с применением системных мер, 

которые предупреждают и минимизируют их влияние. 

Заключение 

Реализация концепции «клиентоцентричное государство» – актуальное направление 

совершенствования системы государственного и муниципального управления в России. 

Эффективное слаженное функционирование рассмотренных в статье инструментов позволят 

обеспечить государственное управление в России преимуществами концепции 
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клиентоцентричного государства, среди которых улучшение качества обслуживания граждан и 

повышение удовлетворённости пользователей; ориентация на потребности клиентов и учёт их 

мнений при разработке и улучшении государственных услуг; прозрачность и подотчётность 

государственных органов перед гражданами; сокращение бюрократии и упрощение процессов 

взаимодействия внешних клиентов с государством; развитие сотрудничества между 

государственными органами и гражданским обществом; создание благоприятной среды для 

инноваций и развития технологий в государственном секторе. 
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Abstract  

At present, the client-centric approach is becoming widespread not only in commercia l 

companies, but also in state and municipal authorities. The development of the system for the 

provision of state and municipal services, the formation of new requirements, mechanisms and 

values for their provision, involves the application of new approaches to public management. The 

development of this area is currently one of the priorities for improving state and munic ipa l 

administration. In this regard, the study of theoretical and applied aspects of the client-centr ic 

approach to public management, the identification of factors restraining the development of the 

concept under consideration is of particular value. This study was carried out in order to study the 

practice of applying a client-centric approach, including in terms of identifying limitations, as well 

as to develop recommendations for the development of a client-centric approach in state and 

municipal administration. The study is based on the results of the analysis of the tools of the federal 

project "The State for People", the declaration and standards of client-centricity of the Ministry of 

Economic Development of Russia, as well as scientific works of domestic scientists in the field of 

public management. 
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