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Статья посвящена анализу теоретических 
оснований внедрения принципов клиентоо-
риентированности и клиентоцентричности 
в практику государственного и муниципаль-
ного управления в части предоставления 
государственных и муниципальных услуг 
населению. Проведен сопоставительный 
анализ клиентоориентированности и клиен-
тоцентричности в бизнес-сфере и сфере госу-
дарственного и муниципального управления. 
Проанализированы, с точки зрения удобства 
для клиента, основные форматы предостав-
ления государственных и муниципальных 
услуг. Оценены перспективы внедрения кли-
ентоцентричности при предоставлении услуг 
в офлайн и онлайн форматах. На основании 
вторичного анализа «больших данных», со-
бираемых Министерством экономического 
развития Российской Федерации, проведена 
оценка удовлетворенности потребителей 
процессом и результатом предоставления 
государственных и муниципальных услуг. 
По результатам исследования определены 
проблемы реализации принципов клиенто-
центричности и намечены пути их решения.
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Введение
Передовые исследования государствен-
ного и муниципального управления при-
ходят к пониманию того, что публичное 
управление должно быть клиентоори-
ентированным. Группа исследователей 
из РАНХиГС [3] считает, что перемены 
в понимании смысла государственной 
и муниципальной службы связаны как 
с общим государственным курсом (го-
сударственная и муниципальная служ-
ба – ​это служба народу), так и с перехо-
дом на государственную и муниципаль-
ную службу профессионалов из бизнес-
сферы, которые привносят в публичное 
управление принципы, инструменты 
и терминологию коммерческого сектора.

Клиентоцентричный подход теорети-
чески проработан и эмпирически апро-
бирован в бизнес-сфере. Адаптация дан-
ного подхода к сфере государственного 
и муниципального управления означает 
построение модели оказания государ-
ственных и муниципальных услуг граж-
данину на том же уровне, на котором 
оказываются услуги клиентам в конку-
рентной среде бизнес-организаций [6]. 
При этом происходит трансформация 
в понимании продукта (услуги) от уни-
фицированного подхода к возможности 
гибкого решения в ответ на запрос кон-
кретного клиента.

Внедрение новых принципов государ-
ственного и муниципального управления 
требует терминологической проработки 
основных понятий, а также анализа на-
копленного (пока еще небогатого) опыта 
внедрения клинтоцентричности, в связи 
с чем, приведенные в данной статье ре-
зультаты исследования представляются 
актуальными в теоретико-прикладном 
плане.

Методы и принципы исследования
Цель статьи – ​наметить пути повышения 
клиентоцентричности государственного 
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и муниципального управления. В каче-
стве методов исследования были исполь-
зованы сравнительный анализ, аналогия, 
анализ документов, а также вторичный 
анализ «больших данных», собранных 
Министерством экономического разви-
тия Российской Федерации.

Основные результаты
О клиентоориентированности в государ-
ственном и муниципальном управлении 
исследователи и практики заговорили 
раньше, чем о клиентоцентричности. Из-
начально клиентоориентированность – ​
это экономическая категория, отража-
ющая совокупность индикаторов функ-
ционирования организации, обеспечи-
вающих более полный и всесторонний 
учет предпочтений клиента, по сравне-
нию с организациями-конкурентами [4].

Клиентоориентированность в госу-
дарственном и муниципальном управ-
лении, по мнению С. Г. Захаровой, пред-
ставляет собой ориентацию на макси-
мальное удовлетворение запросов насе-
ления, таких, как оказание и предостав-
ление услуг, при безусловном соблю-
дении стандартов качества публичных 
услуг [2, с.  68]. Главной сложностью 
экстраполяции принципов клиентоори-
ентированности на систему публично-
го управления является то, что государ-
ственные и муниципальные органы вла-
сти действуют в неконкурентной среде, 
соответственно отсутствует вектор соз-
дания более высокой потребительской 
ценности, чем у конкурентов, также нет 
задачи привлечения новых клиентов для 
увеличения объема продаж и максими-
зации прибыли [5]. Возникает правомер-
ный вопрос, на что должен быть направ-
лен вектор клиентоориентированности 
публичного управления? Автор данной 
статьи выдвигает предположение о том, 
что мощным стимулом клиентоориенти-
рованности может стать модель оценки 
деятельности должностных лиц и госу-
дарственных и муниципальных служа-
щих, в которой существенный весовой 
коэффициент будет иметь оценка насе-
лением качества процесса и результата 
предоставления государственных и му-
ниципальных услуг. В этом случае воз-

можна переориентация внимания с ха-
рактеристик услуги на потребность кли-
ента, аналогично бизнес-сфере.

В отличие от клиентоориентирован-
ности, клиентоцентричность – ​относи-
тельно новый термин, применительно 
к публичному управлению. Между тем, 
именно он сталь основой разработки 
нового вектора политики взаимодей-
ствия государства и общества, государ-
ства и человека. Разработку научных 
принципов клиентоцентричности и под-
готовку кадров в соответствии с этими 
принципами взяла на себя, прежде все-
го, Российская академия народного хо-
зяйства и государственной службы при 
Президенте Российской Федерации [3]. 
Деятельность по внедрению принципов 
клиентоцентричности в практику публич-
ного управления курирует Министерство 
экономического развития Российской 
Федерации, которым были разработа-
ны стандарты клиентоцентричности [9]. 
Особый интерес в рамках данной темы 
представляет стандарт «Государство для 
людей». В этом стандарте дается опре-
деление клиентоцентричного подхода 
в  государственном и  муниципальном 
управлении как подхода, основанного 
на выявлении и изучении потребностей 
клиента, постоянном улучшении взаи-
модействия органов власти и уполно-
моченных организаций с клиентом для 
удовлетворения его потребностей с на-
мерением превзойти его ожидания. [8].

В виде центрального субъекта, предо-
ставляющего государственные и муни-
ципальные услуги, можно назвать МФЦ 
(Многофункциональный центр) – ​орга-
низацию, которая создавалась по сво-
ей организационно-правовой форме как 
учреждение государственного или муни-
ципального управления. Суть оказания 
государственных услуг через МФЦ со-
стоит в том, что заявитель не участвует 
в дальнейшем взаимодействии с органа-
ми государственного и муниципального 
управления, поскольку указанную функ-
цию берет на себя МФЦ [10]. На наш 
взгляд, именно МФЦ обладают наибо-
лее высоким потенциалом реализации 
принципов клиентоцентричности госу-
дарственного и муниципального управ-
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ления, поскольку предполагают, поми-
мо функционального взаимодействия 
с клиентом, личное взаимодействие со-
трудника МФЦ, которое предоставляет 
возможность непосредственно вникнуть 
в жизненную ситуацию клиента. Вместе 
с тем, основное направление развития 
клиентоцентричности публичного управ-
ления в современной России связано 
с предоставлением услуг в электронном 
формате, то есть путем опосредованно-
го взаимодействия с клиентом.

Цифровой формат оказания рассма-
триваемых услуг предполагает:
•	 оперативный доступ для населения 

к сведениям об осуществляемых го-
сударством процедурах (перечень 
документов, порядок осуществления, 
порядок и сроки выдачи результата 
и т.д.);

•	 реализацию прав и обязанностей 
граждан в более простом и комфорт-
ном формате с помощью информаци-
онного портала без очередей и воз-
можного нарушении стандартов их 
рассмотрения;

•	 граждане могут контролировать про-
цесс оказания услуг путем отслежи-
вания хода рассмотрения их обраще-
ния в удобном формате;

•	 выдача результата рассмотрения об-
ращения гражданам также осуще-
ствляется в дистанционном электрон-
ном виде [1].
Предоставление государственных 

и муниципальных услуг являются цен-
тральным сегментом модели клиенто-
центричного государства. Оценка каче-
ства предоставления услуг должна быть 
главным параметром измерения клиен-
тоцентричности. Единственным дей-
ственным механизмом оценки на дан-
ный момент является мониторинг каче-
ства предоставления государственных 
и муниципальных услуг, проводимый Ми-
нэкономразвития России, основанный 
на «больших данных». Мониторинг про-
водится в отношении государственных 
и муниципальных услуг, сведения о кото-
рых находятся в распоряжении операто-
ра Единого портала, а также операторов 
иных информационных систем, которые 
участвуют в предоставлении услуг.

Результаты мониторинга за 3 квар-
тал 2023 года представлены в табли-
це 1. Массив данных, анализируемых 
при проведении мониторинга, содержал 
сведения о ходе выполнения более чем 
141 млн запросов о предоставлении го-
сударственных и муниципальных услуг.

Таблица 1. Показатели качества предоставления федеральных, региональных и муниципальных 
(в совокупности) услуг,%

№  Наименование показателя Достигнутое значение Целевое значение

1 Доля запросов, принятых уполномоченным органом
Региональные и муниципальные услуги

Федеральные услуги 67,7 100

87,4

2 Доля запросов, зарегистрированных уполномоченным 
органом
Региональные и муниципальные услуги

Федеральные услуги 55,6 100

80,0

3 Доля отказов в предоставлении услуги
Региональные и муниципальные услуги

Федеральные услуги 19,9 не более 10

15,4

4 Доля запросов с нарушением срока регистрации услуги
Региональные и муниципальные услуги

Федеральные услуги 20,8 0

Нет данных

5 Доля запросов с нарушением срока предоставления 
услуги
Региональные и муниципальные услуги

Федеральные услуги 10,0 0

Нет данных

6 Доля ошибок при предоставлении услуг в электронной 
форме
Региональные и муниципальные услуги

Федеральные услуги 0,48 0

0,11
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№  Наименование показателя Достигнутое значение Целевое значение

7 Доля запросов, по которым заявитель не уведомлен о хо-
де предоставления услуги
Региональные и муниципальные услуги
Региональные и муниципальные услуги

Федеральные услуги 48,4 0

83,2

4,6

8 Доля жалоб на качество предоставления услуги
Региональные и муниципальные услуги

Федеральные услуги 0,8 0

0,2

9 Доля жалоб, не урегулированных в досудебном порядке
Региональные и муниципальные услуги

Федеральные услуги 73,5 не более 10

56,4

10 Основные причины 
обжалования

Нарушение сроков предоставле-
ния услуги

Федеральные услуги 46,0

Региональные и му-
ниципальные услуги

31,0

Отказ в предоставлении услуги Федеральные услуги 33,0

Региональные и му-
ниципальные услуги

45,0

Мониторинг предполагает оценку за-
явителями качества предоставления ус-
луг. В 3 квартале 2023 г. оценка качества 
предоставления федеральных услуг со-
ставила 4,2 балла, региональных и муни-
ципальных – ​4,6%, при целевом значении 
показателя 4,5 балла.

Большой процент непринятых и неза-
регистрированных запросов может объ-
ясняться некорректной работой информа-
ционных систем, что вскрывает проблему 
несовершенства технико-технологических 
систем предоставления услуг.

По российскому законодательству 
уполномоченные органы должны уве-
домлять заявителя о ходе предостав-
ления услуги – ​от момента регистрации 
запроса до принятия решения по ито-
гам его обработки. Неинформирование 
заявителя нарушает его права и закон-
ные интересы, поскольку гражданин ли-
шается возможности отслеживать свое-
временность и соблюдение порядка при 
рассмотрении своего запроса и узнавать 
о готовности документов, являющихся 
результатом предоставления услуги.

Существенный процент отказов 
в предоставлении услуг косвенно ука-
зывает на недостаточную информиро-
ванность заявителей о порядке предо-
ставления услуги. Соответственно, еще 
одной проблемой является недостаток 
информационной поддержки клиента.

В большинстве случаев ответствен-
ные сотрудники зарегистрировали по-
данные запросы, однако заявителям 
не было направлено об этом соответ-
ствующих уведомлений. Между тем, не-
информирование заявителя о регистра-
ции запроса может привести к ошибоч-
ному расчету им срока предоставления 
услуги, и как следствие, снижению каче-
ства предоставления услуги.

Проведение мониторинга на посто-
янной основе позволяет выявить основ-
ные проблемы, возникающие в процессе 
предоставления государственных и му-
ниципальных услуг, включая несоблюде-
ние сроков их предоставления, уровень 
отказов, технические ошибки, случаи 
неинформирования заявителей о ходе 
предоставления услуг и другие.

Обсуждение
Понятия клиентоориентированности 
и  клиентоцентричности в  публичном 
управлении, во‑первых, соотносятся как 
общее и частное. Во-вторых, клиентоо-
риентированность можно понимать как 
действия, направленные на понимание 
и учет потребностей клиента, тогда как 
клиентоцентричность – ​это модель по-
строения системы управления, обеспе-
чивающей предоставление услуг, мак-
симально адаптированных для каждого 
клиента.

Окончание
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На наш взгляд, принципы клиентоцен-
тричности наилучшим образом могут быть 
реализованы в работе МФЦ, поскольку 
данный формат обеспечивает закрепле-
ние персонально ответственного исполни-
теля и нивелирует цифровое неравенство. 
Однако Правительство РФ и Минэконом-
развития РФ делают ставку в реализации 
принципов клиентоцентичности на элект-
ронный формат предоставления государ-
ственных и муниципалных услуг.

Главными преимуществами оказания 
услуг населению в электронном форма-
те являются:
•	 высокая скорость – ​цифровой формат 

рассмотрения обращений позволяет 
экономить время на подачу и их рас-
смотрение;

•	 снижение влияния личного факто-
ра – ​уменьшает вероятность челове-
ческих ошибок и неверных консуль-
таций;

•	 уменьшение документооборота – ​при 
оказании услуги дистанционно, пре-
доставляемые сведения не дублиру-
ются за счет возможности доступа 
сотрудника к сведениям о заявителе 
в государственных базах данных;

•	 доступность  – ​подавать обраще-
ния возможно даже при нахождении 
в другой стране при помощи инфор-
мационного портала;

•	 уменьшение бюрократии – ​обуслов-
лено как снижением количества до-
кументации, так и унификацией всего 
процесса рассмотрения заявления 
и выдачи результата;

•	 возможность в любой момент отсле-
дить статус услуги в личном кабинете.
Важно понимать, что предоставлять 

качественные государственные и муни-
ципальные услуги можно при условии ис-
пользования качественного программно-
го и технического обеспечения. Без этого 
невозможно организовать полноценный 
доступ к серверам и специальным сер-
висам, создать эффективные коммуни-
кации между пользователями и структу-
рами, предоставляющими услуги.

Заключение
На основании выявленных в результате 
исследования проблем реализации прин-

ципов клиентоцентричности при предо-
ставлении государственных и муници-
пальных услуг, можно наметить пути со-
вершенствования процесса и результата 
предоставления услуг, в соответствии 
с запросами конкретных клиентов:
•	 Закрепить персональную ответствен-

ность (в том числе, в рамках матери-
ального стимулирования) за резуль-
тат предоставления государственных 
и муниципальных услуг.

•	 Дополнить процесс подачи запроса 
в электроном виде практикой персо-
нальных консультаций (по телефо-
ну, электронной почте), нацеленных 
на разъяснение правил для клиентов, 
допускающих ошибки при подаче за-
явления.

•	 Наряду с развитием электронных 
форм предоставления услуг, оста-
вить за клиентом право выбора фор-
мы получения услуги (через МФЦ, 
непосредственно в органах государ-
ственной власти и муниципального 
управления).
Таким образом, клиентоцентрич-

ность можно считать новой вехой госу-
дарственного и муниципального управ-
ления. Повсеместное внедрение данного 
подхода должно сопровождаться анали-
зом лучших практик, на деле демонстри-
рующих результаты функционирования 
«государства для людей».
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CLIENT FOCUS AND CLIENT-
CENTRICITY IN THE PROVISION OF 
STATE AND MUNICIPAL SERVICES

Boldina M. Yu.
Volgograd Institute of Management, branch of RANEPA

The article is devoted to the analysis of the theo-
retical foundations for introducing the principles 
of client focus and client-centricity into the prac-
tice of state and municipal management in terms 
of providing state and municipal services to the 
population. A comparative analysis of client ori-
entation and client-centricity in the business 
sphere and the sphere of state and municipal 
administration was carried out. From the point of 
view of convenience for the client, the main for-
mats for the provision of state and municipal ser-
vices are analyzed. The prospects for introduc-
ing client-centricity in the provision of services in 
offline and online formats are assessed. Based 
on a  secondary analysis of “big data” collect-
ed by the Ministry of Economic Development of 
the Russian Federation, an assessment of con-
sumer satisfaction with the process and result 
of the provision of state and municipal servic-
es was carried out. Based on the results of the 
study, problems in implementing the principles 
of customer centricity were identified and ways 
to solve them were outlined.

Keywords: client focus, client-centricity, state 
and municipal services, public administration, 
big data.
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