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Аннотация. Современный подход к повышению эффективности предоставле-
ния государственных услуг в качестве одного из ключевых принципов предполагает 
организацию государственного управления на основе рыночных принципов. Госуч-
реждения с  традиционной формой управления, привыкшие существовать за  счет 
центрального бюджета, в современных реалиях столкнулись с некоторыми органи-
зационными и методологическими трудностями. Цель статьи – выявить и концеп-
туализировать опыт административных реформ в системе государственного управ-
ления Азербайджана в части преодоления этих препятствий. В работе определяются 
теоретические основы предоставления государственных услуг в соответствии с ры-
ночными принципами. Дескриптивная часть результатов исследования основана 
на количественных статистических данных организационной деятельности, а пре-
скриптивная – на научной литературе, правительственных решениях и юридических 
документах. Эмпирические данные исследования базируются на официальной ста-
тистике и отчетах Государственного агентства по оказанию услуг гражданам и соци-
альным инновациям при Президенте Азербайджанской Республики, Портала госу-
дарственных услуг и Портала данных о деятельности ASAN Service. 
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Основное утверждение настоящей работы заключается в том, что ориентиро-
ванная на цифровизацию коммерциализация государственных услуг в Азербайд-
жане является решающим фактором для успешного преодоления существующих 
преград в  сфере оказания госуслуг. Наглядный пример этого успеха  – тот факт, 
что опыт ASAN Service стал трансферным продуктом для других стран. Исследо-
вание объясняет коммерческое измерение институциональной и цифровой транс-
формации в  государственном управлении и  выявляет особенности уникальной 
азербайджанской модели.

Ключевые слова: ASAN Service, коммерциализация, государственные ус-
луги, цифровизация, предпринимательское государство, новое государственное 
управление.
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Abstract. A contemporary approach to enhancing the efficiency of public ser-
vice delivery as one of the key principles entails the organisation of public administra-
tion in  accordance with market principles. Public institutions with traditional forms 
of management, accustomed to operating within the central budget, have encountered 
certain organisational and methodological diffi  culties in  transition to  new principles.
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Th e aim of  the article is  to identify and conceptualise the experience of administrative 
reforms in the public administration system of Azerbaijan in overcoming these obstacles. 
Th e paper defi nes the theoretical foundations for the provision of public services in ac-
cordance with market principles. Th e descriptive part of  the research fi ndings is based 
on quantitative statistical data of organisational performance, while the prescriptive part 
draws upon scientifi c literature, government decisions and legal documents. Th e empiri-
cal data of the study is based on offi  cial statistics and reports from the State Agency for 
Public Service and Social Innovations under the President of the Republic of Azerbaijan, 
the Public Services Portal and the ASAN Service Activity Data Portal.

Th e study claims that the digitalization-oriented commercialization of public ser-
vices in Azerbaijan is a crucial factor for successfully overcoming existing barriers. A clear 
example of this success is that the ASAN Service experience has become a transfer prod-
uct for other countries. Th e study explains the commercial dimension of  institutional 
and digital transformation in public administration and identifi es the peculiarities of the 
unique Azerbaijani model.

Keywords: ASAN Service, commercialisation, public services, digitalisation, entre-
preneurial state, new public management.
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Введение
Новый подход к государственному управлению в русле неолиберальной 

экономической политики и широкое распространение цифровых техноло-
гий в социальной жизни привели к структурным изменениям в предостав-
лении государственных услуг. Наблюдаемые в традиционном государствен-
ном управлении косная, негибкая структура, чрезмерная бюрократия, от-
сутствие обратной связи при принятии государственных решений, а также 
смещение на второй план вопросов эффективности и результативности не-
гативно влияют на качество предоставления государственных услуг. Такие 
важные проблемы, как неудовлетворенность граждан, невысокое качество 
государственных услуг и  чрезмерные затраты на  их осуществление реша-
лись за счет использования принципов управления, перешедших в деятель-
ность органов государственной власти из частного сектора. 

Новое государственное управление, предлагающее вместо бюрократии 
бизнес-управление, предоставляет государственные услуги путем прива-
тизации, децентрализации, коммерциализации и  маркетизации (Donald, 
2005). Изменение концепции предоставления государственных услуг также 
предполагает конкуренцию между их поставщиками (Laegreid, 2016). Ши-
роко распространено мнение, что проблемы нерачительного отношения 
к бюджетным средствам в государственных учреждениях, их неэффектив-
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ной деятельности и несоответствия ожиданиям граждан можно решить 
с помощью коммерциализации (см., например: Bayliss, Kessler, 2006). Для от-
дельно взятого государства несистемный подход к проведению рыночных 
реформ может привести к усугублению общеэкономической ситуации при 
ожидании положительных результатов. В этой связи для трансфера поли-
тики (policy transfer) важно изучить опыт государств с оптимальными мо-
делями коммерциализации государственных услуг. Реформы, проведенные 
в Азербайджане в этой области, и модель ASAN Service, созданная на ос-
нове реалистичной оценки текущих условий, за короткое время достигли 
значительного успеха и привлекли внимание международного сообщества. 
В  настоящей статье сделана попытка определить экономическую и  обще-
ственную природу коммерциализации цифровых государственных услуг 
и выявить основные особенности азербайджанского опыта ее реализации.

Обзор литературы показал, что коммерциализация государственных 
услуг исследовалась, главным образом, на примере какого-то одного вида 
услуг, например, в  сфере здравоохранения, образования или транспорта. 
Выбранный же  авторами данной статьи в  качестве объекта исследования 
практический пример представляет собой модель, охватывающую все ус-
луги. Это повышает значимость результатов для дальнейших исследований 
в области государственного управления и разработки политики. 

Представленный в статье круг вопросов включает: экономическое зна-
чение коммерциализации цифровых услуг, основные тенденции ее  струк-
турных сдвигов и  становления в  качестве азербайджанской модели. 
При этом исходным служит тот факт, что коммерциализация цифровых го-
сударственных услуг является залогом их успешного осуществления. Прак-
тика Азербайджана в данной области имеет свою специфику и может быть 
использована другими странами в качестве бренд-модели. В данной связи 
прежде всего рассматриваются теоретические основы коммерциализации 
государственных услуг с точки зрения управленческой дисциплины, а также 
растущего влияния неолиберальной экономической политики на деятель-
ность государственных учреждений.

Наряду с этим к числу факторов, существенно повлиявших на изме-
нение мышления в  сфере государственного управления, следует отнести 
широкое использование информационно-коммуникационных технологий 
в  социальной жизни. Поэтому специальная часть исследования посвяще-
на переходу Азербайджана к  новой модели государственного управления 
и цифровизации государственных услуг. Изучение коммерциализации госу-
дарственных услуг проводилось авторами в рамках модели ASAN Service по-
средством соответствующего Индекса, индивидуализации предоставления 
услуг, созданных в  этом контексте цифровых приложений и  интернацио-
нализации бренда данного сервиса1. 

1 Следует отметить, что в статье вместо понятия «цифровые услуги» в отдельных случаях исполь-
зуется термин «электронные услуги». Основной причиной подобного замещения является переход 
Азербайджана от электронного государства к цифровому путем активизации с 2020 г. процессов циф-
ровизации экономики и цифровой трансформации государственного управления.
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Экономические основы коммерциализации цифровых 
государственных услуг в контексте неолиберальной политики

Исторически роль государства различается в зависимости от эконо-
мической структуры того или иного периода и текущей парадигмы мыш-
ления. Например, до промышленной революции сфера предоставляемых 
государством услуг была весьма ограничена и  предполагала слабое вме-
шательство государства в экономику. Индустриализация позволила сфор-
мировать традиционное государственное управление, расширила сферы 
деятельности государства и обусловила его ключевое значение для соци-
ально-экономического развития. Традиционное государственное управ-
ление, основанное на взглядах В. Вильсона, Ф. Тейлора и М. Вебера, было 
централизованным, ориентированным на процесс предоставления обще-
ственных товаров и  услуг самим государством (Hughes, 2018). Основан-
ная на бюрократии веберианская структура государства в традиционном 
государственном управлении привела к  тому, что предоставление госу-
дарственных услуг было прерогативой государства, при этом образовался 
разрыв между частным и  государственным секторами. Для этой модели 
свойственны бюрократической иерархия, следование регламенту, стацио-
нарность и ориентация на общественные интересы при полном отсутствии 
чувствительности к рынку. Предполагалось, что государственные услуги 
должны оказываться без ориентации на прибыль и независимо от рыноч-
ной логики. Во главу угла ставились принципы равенства и соблюдения 
закона при оказании услуг, а не их эффективность и результативность. 
Громоздкая бюрократическая структура не была способна оперативно ре-
агировать на изменения рыночной конъюнктуры и имела существенные 
ограничения в плане эффективности и удовлетворенности граждан. Поэ-
тому в концепции нового государственного управления, возникшей после 
1980 г., был сделан акцент на принципы высокой чувствительности к рын-
ку и конкурентоспособности.

Эволюция государства всеобщего благосостояния в период 1945–1975 гг. 
выразилась в национализации многих сфер услуг и активизации роли го-
сударства в  экономике (Wincott, 2013). Благодаря кейнсианской политике 
государство взяло на себя больше ответственности, что привело к увели-
чению потребления ресурсов и  неконтролируемости государственных 
расходов. То обстоятельство, что производство и предоставление государ-
ственных услуг осуществляются исключительно за  счет государственных 
ресурсов, лишь увеличило бюджетные расходы и  отодвинуло на  задний 
план необходимость повышения качества услуг. Рост государственных за-
трат существенно повлиял на повседневную жизнь граждан и вызвал их не-
довольство. Неспособность кейнсианского подхода дать объяснение эко-
номическому кризису привела к  критике этой экономической политики 
в 1970-е гг. и усилила позиции рыночно-ориентированной неолиберальной 
мысли, выступающей против вмешательства государства в экономику. В ре-
зультате произошел синтез неоклассической микроэкономики, основанной 
на рыночных принципах, и кейнсианской макроэкономики, что, в свою оче-
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редь, способствовало трансформации государственного управления в рам-
ках неокейнсианской политики (Dixon, 2001). По мнению экономистов-нео-
классиков, при превалировании плановых принципов в экономике размер 
государственных расходов искажает распределение ресурсов, препятству-
ет накоплению капитала и сбережений, а также увеличивает безработицу 
и инфляцию (Bernheim, 1989). Для преодоления этих проблем и был запу-
щен процесс реструктуризации государственного управления.

Одним из  экономических подходов, играющих весьма важную роль 
в структурировании государственного управления, является теория рацио-
нальных ожиданий. Анализ ожиданий индивидов с точки зрения экономи-
ческой теории привел к выводу о необходимости их учета для обеспечения 
эффективной государственной политики (Muth, 1961). Сегодня данная тео-
рия, в соответствии с которой экономические решения принимаются людь-
ми на  основе обладаемой ими информации, решила проблему эмпириче-
ской недостаточности с помощью цифровизации. 

Чикагская школа, основанная на теории рациональных ожиданий, мо-
нетаризме и неоклассической макроэкономике, оказала значительное вли-
яние на теорию общественного выбора, которая, в свою очередь, базирует-
ся на  принципе использования рынка в  политической системе (Ericksson, 
2022). Согласно теории общественного выбора, для решения традиционных 
проблем государственного управления необходимо использовать экономи-
ческие инструменты, методы и  предположения (Self, 2021). Изучение по-
ведения и взаимодействия заинтересованных агентов позволяет находить 
возможность максимизировать прибыльность государственных институ-
тов (Alesina, Persson and Tabellini, 2006). 

Помимо чикагской школы, большую часть исследований по  теории 
общественного выбора в  рамках виргинской школы провел Д.  Бьюкенен, 
утверждавший, что после формирования группой людей правительства, 
последнее сталкивается с проблемой найма агентов для реализации обще-
ственных услуг или функций (Buchanan, 1983). С  учетом этого проблема 
коммерциализации государственных услуг представляется альтернатив-
ным решением. С  другой стороны, цифровизация государственных услуг 
сокращает количество нанимаемых агентов и  повышает эффективность 
их работы за счет автоматизации.

Не менее важным аспектом коммерциализации государственных услуг 
является переход государственных служащих от  принципа бюрократиче-
ской работы к принципу предпринимательской деятельности. В традицион-
ном государственном управлении госслужащие имели фиксированную зар-
плату, с помощью которой государство гарантировало им стабильный до-
ход и защищало от негативных перемен. При государственном управлении 
на  основе новых принципов, напротив, государственные служащие берут 
на себя роль владельцев предприятий и действуют в соответствии с рыноч-
ными и коммерческими принципами, стремясь максимизировать прибыль. 

У. Нисканен, отошедший от теории общественного выбора, рассматри-
вал государственных служащих как монополистов, продающих свои ус-
луги правительству, которое покупает их  только у  бюро (Niskanen, 1994). 
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В условиях такой двусторонней монополии невозможно определить стои-
мость услуг. В этом отношении проведенная им эмпирическая оценка бюро-
кратии оказала значительное воздействие на формирование новой модели 
государственного управления. В настоящее время в качестве решений для 
определения ценности государственной услуги как продукта предлагаются 
бюджетные альтернативы, приватизация, предоставление финансовой ав-
тономии государственным учреждениям и  рыночное функционирование 
организаций. 

Исходя из вышеназванных экономических подходов, доминирование 
с 1980-х гг. неолиберального мышления привело к пересмотру таких аспек-
тов, как эффективность, результативность, правильное использование 
ресурсов и роль государства в государственном управлении. Согласно су-
ществующим в научной литературе мнениям и позициям (Polidano, 2013; 
Shaw, 2013; Stoker, Kippin and Griffi  ths, 2013; Schiavo-Campo and McFerson, 
2014; Hill, 2018; Sidorenko, Bartsits and Khisamova, 2019; Omelchuk et al., 2020), 
можно следующим образом обобщить основные черты новой модели госу-
дарственного управления:
– формирование предпринимательской основы государственного уст-

ройства;
– предоставление многих услуг за счет частного сектора;
– обеспечение свободных рыночных условий для функционирования го-

сударственных организаций;
– трансфер методов частного сектора в деятельность государственных 

структур;
– переход учреждений к управлению, ориентированному на результат;
– применение оценки эффективности в государственном управлении;
– увеличение числа сотрудников государственных учреждений, нанимае-

мых по контракту;
– сокращение государственного вмешательства в экономику до стабили-

зирующего уровня;
– развитие государственно-частного партнерства;
– децентрализация государственного управления;
– замена бюрократии цифровизацией. 

Наряду с вышеуказанными тенденциями, одним из факторов, сыграв-
ших решающую роль в  коммерциализации государственных услуг, стало 
широкое использование информационно-коммуникационных технологий. 
Цифровизация помогла государственным учреждениям внедрить гибкую 
систему управления, принимать решения в соответствии с динамикой рын-
ка, обеспечивать локальность услуг и  необходимую в  рыночных услови-
ях прозрачность. В  то же  время политэкономия нового государственного 
управления привела к тому, что граждане стали рассматриваться в качестве 
полноценных «клиентов», предъявляющих высокие требования к качеству 
государственных услуг.

Таким образом, в  рамках неолиберальной политики актуализируется 
идея постбюрократического, ценового, рыночного и  клиентоориентиро-
ванного государственного управления.
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Переход Азербайджана к новому государственному управлению 
и цифровизация государственных услуг

С середины 1980-х гг. доминирование неолиберальной политической 
и экономической мысли оказало влияние не только на Запад, но и на страны 
Восточного блока. В СССР эти политические и экономические изменения, 
существенно повлиявшие на государственное управление, получили назва-
ние «перестройка». Несмотря на то, что эти преобразования поначалу при-
несли некоторые важные результаты, они, в конечном счете, привели к рас-
паду советского строя из-за многочисленных противоречий, недостаточной 
организованности и неподготовленности системы государственного управ-
ления. Постсоветский период, когда многие страны, в  том числе и  Азер-
байджан, обрели суверенитет, характеризовался переходом к либеральным 
реформам, предусматривающим свободный рынок, частную собственность 
и экономическую свободу. 

В период ранней независимости политическая и социальная напряжен-
ность, борьба за власть, армяно-азербайджанский конфликт, кризис эконо-
мики и финансовой системы, наличие более миллиона беженцев и переме-
щенных лиц, отсутствие достаточных знаний и  опыта у  высших государ-
ственных чиновников в области государственного управления не позволи-
ли выработать стратегию реструктуризации государственного управления. 
Принятие в  Азербайджане президентских указов «О  создании Комиссии 
по правовой реформе» (1996 г.) и «О создании Государственной комиссии 
по реформам в системе государственного управления» (1998 г.) способство-
вало развитию системы государственного управления и  государственных 
услуг страны, трансформации системы управления государственными рас-
ходами (Yang, Azadov, 2005, с. 59). 

Одним из наиболее знаменательных событий в области государствен-
ного управления до  2000-х гг. стало создание Указом Президента Азер-
байджана (от 3 января 1999 г.) Академии государственного управления 
при Президенте Азербайджанской Республики, что расширило возможно-
сти для формирования в Азербайджане науки государственного управле-
ния, нехватка кадров в сфере которой остро ощущалась в советский пери-
од, а также для подготовки специалистов и организации научных иссле-
дований в соответствии с современными требованиями. В целом можно 
сказать, что 1991–1993 гг. были периодом нестабильности и потери управ-
ления, 1994–1995 гг. – периодом политической стабильности и становления 
управления, 1996–1998 гг.  – периодом экономического развития и  начала 
реформ государственного управления, а с 2000-х гг. начался период форми-
рования эффективного государственного управления (там же, с. 107). Раз-
вивая мысль в данном ракурсе, в рамках настоящего исследования авторами 
предлагается рассматривать 2013–2019 гг. как период институционализации 
принципов нового государственного управления в Азербайджане.

С 2000-х гг. в Азербайджане началось активное внедрение новых прин-
ципов государственного управления и  электронного правительства в  ад-
министративную систему. Портал «Электронное правительство», «Нацио-
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нальная стратегия развития информационных и  коммуникационных тех-
нологий в Азербайджанской Республике (2003–2012 гг.)» и государственная 
программа «Электронный Азербайджан» ознаменовали собой начало ново-
го этапа реформ в  области цифровизации государственного управления. 
Данная стратегия включала в  себя основные мероприятия по  реализации 
услуг электронного правительства в стране, такие как обучение, кадровая 
политика, создание новой инфраструктуры информационных коммуни-
каций и электронной торговли, информатизация, компьютеризация, фор-
мирование национальных информационных ресурсов, цифровая подпись 
и информационная безопасность. 

Первым успешным проектом в сфере предоставления цифровых услуг 
стало создание в 2006 г. Автоматизированной налоговой информационной 
системы (AVIS), позволившей предоставлять налоговые декларации в элек-
тронном виде. Благодаря AVIS в 2012 г. 90% налоговых деклараций и 99,98% 
деклараций по НДС были предъявлены в электронном виде (Salayev, 2019). 
В 2011 г. в Азербайджане стали предоставляться, хотя и не в полном объ-
еме, цифровые государственные услуги. В Указе Президента Азербайджан-
ской Республики «О некоторых мерах в сфере организации предоставления 
электронных услуг государственными органами и  публично-правовыми 
юридическими лицами» в  качестве основных задач указаны: обеспечение 
информационной безопасности, цифровая оплата услуг и прочих платежей; 
предоставление цифровых подписей и  создание соответствующих право-
вых основ. Популяризации цифровых услуг способствовала также деятель-
ность правительства в рамках Национального пл ана действий по поддерж-
ке открытого правительства и  Национального плана действий по  борьбе 
с коррупцией на 2012–2015 гг.

В Азербайджане координация, контроль, оценка и  совершенство-
вание системы управления в  сфере предоставления цифровых услуг осу-
ществляется Государственным агентством по  оказанию услуг гражданам 
и социальным инновациям при Президенте Азербайджанской Республики 
(далее  – Агентство), созданным Указом Президента Азербайджана N  685 
от 13 июля 2012 г. Данное Агентство является центральным органом испол-
нительной власти, осуществляющим взаимную интеграцию информаци-
онных баз и цифровых услуг государственных учреждений, регулирование 
электронных государственных услуг и развитие системы управления, кон-
троля и оценки в этой области. Оно устанавливает критерии предоставле-
ния цифровых услуг на портале электронного правительства, обеспечиваю-
щем гражданам доступ ко всем услугам, а также определяет операционную 
политику своей подведомственной организации ASAN Service (Muradov 
et al., 2014). Управление электронными услугами и их развитие в техниче-
ском аспекте осуществляется Министерством цифрового развития и транс-
порта Азербайджанской Республики2. 

2 11 октября 2021  г. на  основании Указа Президента Азербайджанской Республики N  1464 Минис-
терство транспорта, связи и высоких технологий было переименовано в Министерство цифрового 
развития и транспорта.
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В соотв етствии с правилами «Электронного реестра государственных 
услуг», утвержденными Постановлением Кабинета Министров Азербайд-
жанской Республики (N 32 от 9 февраля 2015 г.), государственная услуга – 
это выполнение действий, совершаемых оказывающими услуги структура-
ми в рамках реализации своих полномочий и приводящих к соответству-
ющему правовому результату. При этом к  структурам, предоставляющим 
услугу, относятся центральные и местные органы исполнительной власти, 
юридические лица, находящиеся в государственной собственности и владе-
ющие принадлежащим государству контрольным пакетом акций, публич-
ные юридические лица3, созданные от имени государства и муниципалите-
та, а также бюджетные организации. Как следует из данного нормативно-
правового документа, само понятие государственной услуги и обеспечива-
ющей ее структуры может трактоваться достаточно широко4. 

Наиболее важным критерием при оказании цифровых услуг является 
предоставление гражданам качественного сервиса, что обеспечивает орга-
низации конкурентное и коммерческое преимущество. В этой связи следует 
обратить внимание на  эмпирические показатели по  критерию удовлетво-
ренности граждан (рис. 1).

В настоящее время на  Портале государственных услуг Азербайджа-
на насчитывается 4063 вида услуг, предоставляемых 162 организациями. 
Среди них есть и повторяющиеся услуги, предоставляемые более чем од-
ной организацией. Такая ситуация обеспечивает конкуренцию между ор-
ганизациями и гарантирует предоставление государственных услуг в со-
ответствии с рыночными условиями (Public Service Portal, 2024). Из обще-
го числа предоставляемых услуг 654 являются цифровыми (второго и тре-
тьего уровня), когда граждане могут совершать онлайн-операции и поль-
зоваться различными услугами с помощью единого пользовательского 

3 Публичное юридическое лицо относится к структуре, отличающейся спецификой своей деятель-
ности. В соответствии с Законом Азербайджанской Республики от 29 декабря 2015 г. «О публичных 
юридических лицах», это организация, созданная от  имени государства и  муниципалитета, осу-
ществляющая общегосударственную и (или) общественно значимую деятельность и не являющаяся 
государственным или муниципальным органом. Публичные юридические лица могут заниматься 
предпринимательской деятельностью, создавать хозяйственные общества или участвовать в них, 
если это предусмотрено их уставом. Прибыль публичных юридических лиц может быть перечисле-
на соответственно в государственный и местный бюджет только по решению учредителя.
4 Следует отметить, что однозначное толкование государственной (общественной) услуги до сих 
пор не сформировалось. В научной литературе, в зависимости от времени, страны и концептуаль-
ного подхода, приводятся ее  различные определения, рассмотрение которых не  является целью 
настоящей статьи. Авторы исходят из того понимания названной дефиниции, которое рассматри-
вает государственные услуги как удовлетворение конкретных потребностей всех членов общества. 
При этом целесообразно выделение двух основных подходов к  их предоставлению. Первый за-
ключается в  том, что государственные услуги рассматриваются как сугубо государственная дея-
тельность. Согласно второй точке зрения, они интерпретируются как услуги, оказываемые госу-
дарственными, частными, добровольными и  неправительственными организациями в  рамках 
государственного регулирования. По  мнению авторов статьи, в  Азербайджане постепенно скла-
дывается такое понимание, что государственные услуги охватывают все большее количество об-
щественных институтов. Наряду с  этим с  высокой степенью вероятности можно предположить, 
что в условиях цифровизации с распространением приложений, ориентированных на пользовате-
ля (user driven), восприятие госуслуг радикально изменится.
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пароля. На  Портале электронного правительства Азербайджана пред-
ставлено 43  поставщика услуг, включая Агентство (E-government Portal 
of Azerbaijan, 2024). Возможность граждан получать одну и ту же услугу 
у нескольких поставщиков подстегивает конкуренцию между ними, что, 
в конечном счете, способствует повышению качества услуг, оказываемых 
государственными учреждениями. Именно индикатор качества служит 
критерием конкуренции для организаций, ориентированных на  получе-
ние дохода от оказания платных услуг. 

Рисунок 1
Общее количество услуг (в том числе платных), предлагаемых 

государственными учреждениями и службой ASAN Service, 2024 г.

Источник: Составлено авторами на основе данных Government Services Portal, 2024. 

Развитие модели ASAN Service как процесс 
коммерциализации государственных услуг

Аббревиатура «ASAN», образованная из английского словосочетания 
«Azerbaijan Service and Assessment Network», на  национальном языке оз-
начает «легкий» (Th ijs, Mackie, Krievins, 2022, с. 47). Это, в свою очередь, 
способствовало эффективному брендированию и  популяризации дан-
ной организации среди населения. Сервис ASAN Service, созданный при 
Агентстве и являющийся частью внедрения электронного правительства 
в Азербайджане, начал свою деятельность в 2013 г. Ныне его полноценное 
функционирование по всей стране обеспечивают 27 центров обслужива-
ния, а также многочисленные мобильные пункты, включая поезда и спе-
циальные автобусы.

В портфеле ASAN Service, являющемся основным объектом данного 
исследования, в  настоящее время насчитывается 310 видов услуг различ-
ных стандартов, которые предоставляются гражданам 76 организациями 

Oбщее количество 
государственных услуг

4063

В том числе платные
1296

Oбщее количество услуг 
ASAN Service

349

В том числе платные
193
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(Government Services Portal, 2024). ASAN Service в рамках модели «One Stop 
Shop» оказывает большое количество услуг, предоставляемых из  разных 
мест в собственных центрах организации с использованием возможностей 
цифровизации. Модель «One Stop Shop» предполагает, что этот процесс 
должен быть сосредоточен в одном центре (Zhang and Zhang, 2023). Тем са-
мым, благодаря центрам обслуживания ASAN Service, процедура получе-
ния гражданами различных услуг локализуется в «едином окне». Эти услуги 
могут предоставляться как самим учреждением, так и через порталы элек-
тронных услуг. Однако 12 лет наблюдений с момента создания ASAN Service 
свидетельствуют, что основной выбор граждан – это центры обслуживания, 
даже несмотря на то, что их услуги платные. Главные причины этого связа-
ны со следующими принципами работы центров ASAN Service: 
– исключение дополнительных расходов и потерь времени граждан;
– соблюдение этических норм, уважительное и тактичное общение с кли-

ентами;
– высокий уровень профессионализма;
– укрепление доверия к государственным структурам;
– высокий уровень прозрачности, борьба с коррупцией;
– использование цифровых услуг;
– повышение эффективности проводимых в этой сфере институцио-

нальных реформ5. 
Важным фактором повышения привлекательности для граждан госу-

дарственных услуг (несмотря на их платность) является предоставление ка-
чественного обслуживания в рамках вышеупомянутых принципов с учетом 
потенциала цифровизации. В центрах обслуживания постоянно проводит-
ся многомерный мониторинг качества услуг. В этих целях Агентство разра-
ботало «Правила оценки организации и предоставления электронных услуг 
в государственных учреждениях», с учетом которых в 2016 г. была предло-
жена методика оценки государственных услуг по Индексу ASAN Service. 

Внедрение Индекса ASAN Service

Цель внедрения Индекса ASAN Service (далее – Индекс) – сокращение 
затрат времени граждан на получение каждой из предоставляемых услуг, 
повышение и измерение их полезности, доступности и качества, рост эф-
фективности и прозрачности, усиление контроля за качеством и удовлет-
воренностью граждан при оказании услуг, а также ускоренная цифровиза-
ция. Для обеспечения качества услуг и удовлетворенности граждан в уста-
ве Центра обслуживания ASAN Service определены обязанности подраз-
делений по обеспечению приема граждан и по соблюдению прав граждан. 
Функции подразделения по  обеспечению приема граждан представлены 
на Рисунке 2. 

5 Сервисные центры ASAN играют ведущую и координирующую роль в повышении качества госу-
дарственных услуг в стране.
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Рисунок 2
Функции подразделения по обеспечению приема граждан

Источник: Составлено авторами на основе данных ASAN Service, 2014. 

Вышеупомянутые функции отдела проходят оценку согласно Индексу 
ASAN Service и в соответствии с этим появляется возможность постоянно 
улучшать качество обслуживания. Для повышения качества и эффективно-
сти цифровых услуг в центрах предусмотрен ряд альтернативных вариан-
тов обратной связи: интерактивная кнопка выражения удовлетворенности, 
опросник мнений, ящик для сбора предложений и жалоб граждан (Yusifov, 
Gurbanli, 2018). Данный Индекс стал инструментом для оценки не только 
цифровых государственных услуг в  собственных центрах, но  также каче-
ства и удовлетворенности цифровым сервисом, предоставляемым другими 
учреждениями по всей стране. 

Оценка государственных услуг основана на пятизвездочной системе 
и включает проверку текущего состояния сервиса по 155 подкритериям 
(табл. 1). 

Таблица 1
Метод расчета пятизвездочной системы оценки

Система оценки По дкритерии Метод оценки

1-звездочная 33 подкритерия TN1 = (X1 + X2 + X3 + X4 + X5)

2-звездочная 34 подкритерия TN2 = (X2 + X3 + X4 + X5)

3-звездочная 31 подкритерий TN3 = (X3 + X4 + X5)

4-звездочная 27 подкритериев TN4 = (X4 + X5)

5-звездочная 30 подкритериев TN5 = X5

Источник: Составлено авторами.
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В соответствии с подкритериями каждой звездной системы рассчитыва-
ется общий (TN) и возможный (вероятный) результат (MN). Первый склады-
вается из суммы положительных оценок и произведения весовых коэффици-
ентов для каждой системы звезд, а второй представляется как максимальная 
оценка, которая может быть получена по  подкритериям. Итог для каждой 
звездочной системы рассматривается как результат, полученный для преды-
дущих звездочных систем (например, положительный результат по подкри-
терию в трехзвездочной системе – это результат, полученный по тому же под-
критерию в одно- и двухзвездочных системах). Классификация подкритериев 
оценки в Индексе ASAN Service приведена в Таблице 2.

Таблица 2
Классификация подкритериев оценки в Индексе ASAN Service

1 Уведомление об услуге

a. Возможность получения информации об услуге через информационный ресурс в сети 
Интернет

b. Возможность получения информации об услуге по телефону

c. Получение информации посредством онлайн-коммуникации

d. Непосредственное информирование об услуге в зоне обслуживания

e. Размещение информации в средствах массовой информации (телевидение, радио, пресса и т.д.)

f. Отчеты о результатах обслуживания и внутренней деятельности

g. Информация о процедурах рассмотрения жалоб

2 Возможности обращения за услугой

a. Подача заявления в месте предоставления услуги

b. Цифровизация рабочей среды поставщика услуг

c. Предоставление возможностей для самообслуживания

d. Оплата стоимости услуги

e. Подача заявления через мобильный сервис

3 Продолжительность обслуживания

a. Продолжительность и результат услуги

4 Цифровизация информационных ресурсов, используемых при организации услуги 

a. Уровень цифровизации информационных ресурсов (баз данных, информационно-
поисковых систем, записей и других информационных ресурсов), используемых при 
организации предоставления услуги

b. Интеграция информационных ресурсов, используемых при организации услуги, 
с информационными ресурсами и системами других государственных структур

c. Устойчивость и безопасность системы предоставления услуг 

d. Наличие возможности статистического мониторинга по услугам (по периодам, месту 
обслуживания, сотрудникам) 

Садыгов Ш.М., Муршудли Ф.А., Багир-заде М.М. Азербайджанский опыт коммерциализации цифровых государственных услуг...
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5 Проведение для сотрудников учебных курсов по организации услуг 

a. Возможности для учебных центров, проводящих обучающие курсы для сотрудников 

b. Организация учебными центрами тренингов для сотрудников 

c. Оценка качества обучения посредством анкетирования, экзаменации и анализа служебной 
деятельности сотрудников 

6 Механизмы контроля за рассмотрением жалоб 

a. Прием жалоб

b. Механизм контроля за рассмотрением жалоб и управление этим процессом

7 Измерение степени удовлетворенности граждан

a. Проведение опросов среди обслуживаемых граждан 

b. Другие средства 

Источник: Составлено авторами на основе данных State Agency for Public Service and Social Innovations, 
2020.

Весовой коэффициент подкритериев был определен как 0,2 для од-
ной звезды; 0,4 для двух звезд; 0,6 для трех звезд; 0,8 дл я четырех звезд; 
1 для пяти звезд.

TN = 0.2 × TN1 + 0.4 × TN2 + 0.6 × TN3 + 0.8 × TN4 + TN5

MN = 0.2 × MN1 + 0.4 × MN2 + 0.6 × MN3 + 0.8 × MN4 + MN5

Итоговый результат (YN) определяется как процентное отношение 
суммированного по подкритериям результата (TN) к возможному результа-
ту (MN), который может быть получен по этим подкритериям. Если сумма 
составляет 0–20 процентов, то результат – «1 (одна) звезда», 21–40 процен-
тов – «2 (две) звезды», 41–60 процентов – «3 (три) звезды», 61–80 процен-
тов – «4 (четыре) звезды», 81–100 процентов – «5 (пять) звезд». 

Подкритерии, определенные по одно- и двухзвездочной системе, вклю-
чают необходимые условия (требования), связанные с организацией и пре-
доставлением услуги. Подкритерии, определенные по  трехзвездочной си-
стеме, демонстрируют условия, направленные на  предоставление услуги 
на  должном уровне. Подкритерии, связанные с  лучшей или оптимальной 
организацией и представлением услуги, включены в четырех- и пятизвез-
дочную систему (State Agency for Public Service and Social Innovations, 2016). 
Таким образом, система звезд предполагает постепенное усовершенствова-
ние услуги и создает условия для лучшего восприятия государственной ус-
луги и ее стандарта. 

В оценке предоставления государственных услуг по Индексу ASAN 
Service участвуют центральные и местные органы исполнительной власти, 
а также оказывающие эти услуги юридические лица. Динамика количества 
государственных услуг за 2017–2023 гг. представлена на Рисунке 3.
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Рисунок 3
Динамика количества государственных услуг, 

оцененных по Индексу ASAN Service, 2017–2023 гг.

Источник: Составлено авторами на основе данных State Agency for Public Service and Social Innovations, 2024.

Как свидетельствуют приведенные данные, за рассматриваемый период 
наблюдалось значительное снижение количества оценок услуг, оказанных 
центральными (с  2018  г.) и  местными органами исполнительной власти, 
а по юридическим лицам оно увеличилось с 47 до 60. Сложившаяся тенден-
ция обусловлена, по мнению авторов, проводимыми в Азербайджане адми-
нистративными реформами и расширением сферы деятельности организа-
ций, работающих в рыночных условиях. 

В 2023 г. оценкой государственных услуг по Индексу ASAN Service были 
охвачены в  общей сложности 438 их  видов, в  том числе 208  – по  23 цен-
тральным органам исполнительной власти, 170  – по  15 местным органам 
исполнительной власти и 60 – по девяти публичным юридическим лицам. 
По результатам этих оценок подготавливаются соответствующие докумен-
ты для предоставления их организациям и обществу через модуль подот-
четности электронного реестра.

Показатели оценки услуг пяти самых высокорейтин говых учреждений 
из 23 центральных органов исполнительной власти в 2023 г. представлены 
на Рисунке 4. 

Согласно Индексу ASAN Service, только два государственных учреж-
дения Азербайджанской Республики – Министерство труда и социальной 
защиты населения и  Государственная миграционная служба  – получили 
пять звезд. Министерство юстиции, Министерство энергетики, Министер-
ство экономики, Министерство экологии и природных ресурсов получили 
по четыре звезды. Из 23 центральных органов исполнительной власти три 
звезды получили три учреждения, две звезды – восемь и одну звезду – пять; 
а из 15 местных – соответственно три, шесть и шесть организаций. Из девя-
ти публичных юридических лиц, предоставляющих государственные услу-
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ги, два получили пять звезд, одно – три звезды, два – две звезды и три – одну 
звезду. Динамика результатов оценки услуг по Индексу ASAN Service за по-
следние шесть лет представлена на Рисунке 5.

Рисунок 4
Центральные органы исполнительной власти Азербайджана 

с самыми высокими показателями по оценке услуг, 2023 г.

Источник: Составлено авторами на основе данных State Agency for Public Service and Social Innovations, 2024.

Рисунок 5
Пятизвездочная система показателей оценки 

государственных услуг, предоставляемыx юридическими лицами, 
согласно Индексу ASAN Service, 2018–2023 гг., %

Источник: Составлено авторами на основе данных State Agency for Public Service and Social Innovations, 2024. 
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Как видно из рисунка, в 2018 г., когда оценка предоставляемых юридиче-
скими лицами государственных услуг по Индексу ASAN Service (т.е. их соот-
ветствия заданным критериям) проводилась впервые, она охватывала лишь 
две шкалы пятизвездочной системы – одну и две звезды. Позже, в 2019 г., 
когда применение цифровых технологий активизировалось, количество ус-
луг с одной звездой сократилось и появились услуги с четырьмя звездами. 
По оценке 2020 г. количество услуг с одной звездой сократилось с 70 до 38%. 
В 2021–2023 гг. появились услуги, соответствующие критериям пяти звезд. 

Такая динамика свидетельствует, что оценка по Индексу ASAN Service 
способствует улучшению качества услуг в короткие сроки и является эф-
фективным методом для быстрого выявления и  решения возникающих 
проблем. Постоянная многомерная оценка государственных услуг способ-
ствует повышению их коммерческой ценности и позволяет оперативно реа-
гировать на ожидания граждан. По этой причине для центров ASAN Service 
характерно, что граждане стабильно предпочитают их  другим вариантам 
предоставления услуг. 

Индивидуализация предоставления услуг 
как метод коммерциализации

Одним из основных условий успешной коммерциализации цифровых 
государственных услуг в современных условиях являются диверсификация 
и  индивидуализация их  предоставления. Теоретической основой такого 
подхода служит постфордистская экономическая организация производ-
ства. Нефтяной кризис и стагфляция 1970-х гг. привели к трансформации 
экономической системы производства. Это изменение, которое рассматри-
вается как переход от массового производства к гибкому из-за отсутствия 
предложения, называется постфордизмом. 

Гибкое производство предполагает разнообразие и быстрый выпуск 
небольшого количества продукции вместо стандартного производства 
одного и  того же  продукта в  большом количестве. Такая форма произ-
водства дает возможность быстро адаптироваться к рыночным условиям 
и  реагировать на  спрос рынка. Конкуренция на  рынке оказала влияние 
на  поведение потребителей,  что привело к  индивидуализации спроса. 
Постфордистская форма организации экономики также предполагает ре-
структуризацию трудовых отношений на  основе гибкой специализации, 
что позволяет ориентироваться на различные направления потребления 
(Piore, Sabel, 1984, p. 28). Инновации в организации экономического про-
изводства создали потребность в иной форме государственного регулиро-
вания и определили новую роль государства. Появление подхода «нового 
государственного управления» было реализовано в  условиях, заданных 
этой формой регулирования. Изменения модели управления в  частном 
секторе, произошедшие в результате проведения важных управленческих 
реформ, со временем были адаптированы и к государственному управле-
нию. Неолиберальные изменения в государственном управлении, начатые 
М. Тэтчер в Великобритании и Р. Рейганом в США в 1980-х гг., основаны 
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на принципах новой формы экономической организации, сложившейся 
в частном секторе (Bagirzade, 2024).

Тот факт, что центры ASAN Service в Азербайджане предлагают оциф-
рованные государственные услуги в соответствии с постфордистской орга-
низацией производства, может быть связан с реализацией одной и той же ус-
луги в разных вариантах. Индивидуализация предоставления государствен-
ных услуг варьируется в зависимости от формы их предоставления, срока 
исполнения и ценовой политики. Граждане могут получить одну и ту же 
государственную услугу в сервисных центрах, передвижных сервисных ма-
шинах и выбранном ими месте (за дополнительную плату). В то же время 
в центрах обслуживания ASAN для граждан предусмотрен формат самооб-
служивания, позволяющий пользоваться цифровыми услугами в соответ-
ствующих капсулах с помощью компьютеров, предназначенных для свобод-
ного доступа и использования. 

Мобильные сервисы ASAN. Для предоставления мобильных услуг по всей 
стране курсируют 10 автобусов и три поезда ASAN. В 2024 г. эти транспорт-
ные средства предоставили общественные услуги на 54 станциях в 36 районах 
республики. Поезд ASAN состоит из трех вагонов, в которых расположены 
зал ожидания, служебное помещение и отсеки для отдыха сотрудников. 

В передвижных автобусах и поездах предоставляются услуги четырьмя 
центральными органами исполнительной власти Азербайджанской Респу-
блики – Министерством внутренних дел, Министерством труда и социаль-
ной защиты населения, Государственной службой по имущественным вопро-
сам (при Министерстве экономики), Министерством юстиции (см. табл. 3). 

Таблица 3
Государственные услуги, предоставляемые организациями 

посредством Mobile ASAN
Организации Услуги

Министерство внутренних дел 
Азербайджанской Республики

Выдача и замена: 
– удостоверения личности; 
– общегражданского паспорта; 
– водительских прав

Министерство труда 
и социальной защиты 
населения Азербайджанской 
Республики

Назначение трудовых пенсий

Государственная служба 
по вопросам собственности 
при Министерстве экономики 
Азербайджанской Республики

– выдача выписки о перерегистрации прав собственности 
 на землю;
– предоставление плана и размера земельного участка; 
– выдача справок о загруженности недвижимого имущества;
– выдача выписок на квартиры и индивидуальные жилые дома

Министерство юстиции 
Азербайджанской Республики

– нотариальная служба;
– государственная регистра ция актов гражданского 
 состояния

Источники: Составлено авторами.
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Одна часть услуг Mobile ASAN предоставляется гражданам на  раз-
ных остановках транспорта, другая же может быть оказана в месте, опре-
деленном гражданином, на  основе его заказа за  дополнительную плату. 
Предоставление мобильных услуг по  заказу началось в  феврале 2014  г., 
и за  установленную законом дополнительную плату человек может вос-
пользоваться услугами, не покидая места работы или жительства, а также 
в  любом другом месте. Плата за  заказанные услуги определяется двумя 
способами:
1. Односторонний – прием документов (70 азербайджанских манатов, 

или около 41 доллара США, включая НДС).
2. Двусторонний – прием документов и доставка готовых документов 

(120 азербайджанских манатов, или около 70 долларов США, включая 
НДС) (ASAN Service, 2024).
При этом предусматривается предоставление мобильных услуг без 

дополнительной платы для лиц с ограниченными возможностями здоро-
вья, инвалидов первой степени. В 2024 г. в ASAN Service поступило свыше 
11,85 млн обращений, в том числе более 181,6 тыс. – на мобильные услуги 
ASAN (State Agency for Public Service and Social Innovations, 2024).

Определение тарифа в  зависимости от  скорости обслуживания. 
Еще один вид деятельности, выполняемой ASAN Service для индивидуа-
лизации государственной службы, – это взимание платы, размер которой 
зависит от продолжительности обслуживания. Сейчас у граждан есть воз-
можность выбирать между различными формами и  тарифами на  оказа-
ние одной и той же услуги. Иными словами, продолжительность оказания 
одной и  той же  услуги варьируется в  зависимости от  предпочитаемого 
гражданином тарифа. Например, услуга по выдаче удостоверения лично-
сти может осуществляться в течение одного, трех или 10 дней. При этом 
действует следующее правило: чем короче сроки выполнения услуги, тем 
выше плата за нее. В целом индивидуализация предоставления государ-
ственных услуг, преследуя коммерческие цели, в то же время имеет и анти-
коррупционную направленность. 

Таким образом, коммерциализация государственных услуг, основанная 
на  удовлетворении потребностей граждан и  обеспечении качества и  раз-
нообразия услуг, свидетельствует об успехе азербайджанского опыта, о чем 
можно судить из статистики, наглядно иллюстрирующей рост числа обра-
щающихся в ASAN Service граждан за период 2013–2024 гг. (рис. 6).

Количество граждан (клиентов), обращающихся в  центры ASAN 
Service, за последние десять лет увеличилось примерно в 12 раз. Это дока-
зывает, что, несмотря на платность услуги, ей отдается предпочтение из-за 
качества предоставления и уровня удовлетворенности клиентов. 

Наряду с организацией основной деятельности по оказанию услуг, од-
ним из  важных факторов обеспечения удовлетворенности граждан госу-
дарственными услугами стали предоставляемые гражданам уникальные 
для Азербайджана цифровые решения. Азербайджанский опыт, близкий 
к модели цифрового правительства Gov 3.0, сосредоточен на индивидуали-
зации предоставления услуг в соответствии с пожеланиями граждан и циф-
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ровой интеграции между государственными учреждениями (Th e National 
Information Society Agency, 2008). 

Рисунок 6
Количество обращений в ASAN Service за 2013–2024 гг., ед.

Источник: State Agency for Public Service and Social Innovations, 2024.

Цифровизация государственных услуг 

Цифровизация в сфере государственных услуг способствует объеди-
нению новых идей значительного количества заинтересованных сторон 
из различных секторов. Этот процесс охватывает инфраструктуру, техно-
логии, специализированных работников и современные формы организа-
ции, а также уменьшает цифровое неравенство. В результате повышается 
роль частного сектора, создаются условия для появления новых ожиданий 
граждан (Yuzhakov et al., 2024), формирования новых форм взаимоотноше-
ний граждан и государства, работы государственных учреждений на ос-
нове результатов, а  также для внедрения широкого спектра инноваций 
и изменений в сфере государственных услуг (Brown, Fishenden, Th ompson, 
2015). Таким образом, цифровые инновации обеспечивают быстрое, эф-
фективное, результативное, экономичное и производительное предостав-
ление государственных услуг. 

В Азербайджане ASAN Service рассматривается как важная составля-
ющая цифрового государства, поскольку обладает полномочиями по реа-
лизации важных проектов электронного правительства, активно участву-
ет в  совместных проектах и  руководит ими. Под руководством Государ-
ственного агентства по  оказанию услуг гражданам и  социальным инно-
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вациям при Президенте Азербайджанской Республики в  стране ведется 
работа по цифровизации различных информационных ресурсов и видов 
деятельности. При этом постоянно оценивается текущая ситуация с пре-
доставлением цифровых услуг, готовятся рекомендации для государствен-
ных учреждений по выявлению и устранению недостатков и повышению 
качества услуг.

Оценка предоставления цифровых услуг происходит по  критериям: 
«уровень цифровизации и совместимости», «уровень открытости и доступ-
ности информации» и  «простота использования». На  постоянной основе 
с  помощью обратной связи осуществляется мониторинг эффективности 
реализуемых государственными учреждениями проектов, связанных с ин-
формационными системами, информационными ресурсами и цифровыми 
услугами. В 2014 г. была подготовлена концепция ASAN 2.0, направленная 
на интеграцию и цифровизацию государственных услуг, предоставляемых 
в  центрах. Согласно этой концепции, граждане могут получать государ-
ственные услуги в цифровой форме с помощью средств связи, сервисных 
терминалов, цифровых порталов, мобильных приложений и других техно-
логий (State Agency for Public Service and Social Innovations, 2015).

В рамках Указа Президента Азербайджанской Республики N 588 от 31 ав-
густа 2015  г. началась подготовка необходимой инфраструктуры для хра-
нения информационных систем и ресурсов для оказания государственных 
услуг и информационного обмена на основе индивидуальных идентифика-
ционных номеров. С  этой целью был изучен опыт дата-центров Южной Ко-
реи, США, Австралии, Сингапура и других стран и подготовлены типовые 
предложения в соответствии с реалиями Азербайджана. Цифровые разра-
ботки модели ASAN Service и их реализация с помощью этой модели пред-
ставлены соответственно на Рисунке 7 и в Таблице 4.

Рисунок 7
Цифровые разработки модели ASAN Service

Источник: Составлено авторами.
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Таблица 4
Цифровые разработки, реализованные 

с помощью сервиса ASAN
Цифровые 
разработки Описание

ASAN Bridge

Система, созданная для последовательной, безопасной и опера тивной 
передачи необходимых данных между правительствен ны ми организациями. 
Концепция цифрового правительства предпола га ет быстрое и эффективное 
использование больших объемов дан ных. Благодаря этой системе каждая 
государственная организация может быстро обмениваться информацией 
с государствен ными структурами, чтобы предоставлять гражданам более 
качественные услуги (OECD, 2023)

ASAN IMZA

Услуга, которая позволяет гражданам подтверждать свою личность 
через мобильный телефон. С ее помощью граждане получают до с туп 
к электронным услугам и утверждают документы. Это один из наиболее 
широко используемых в Азербайджане видов элект рон ной подписи, 
созданный совместно Министерством налогов, Центром ASAN Service 
и Министерством цифрового развития и транспорта

ASAN Login

Централизованная система аутентификации и авторизации, соз дан ная 
на основе микросервисной архитектуры для различных систем. 
При входе в систему с помощью данного инструмента доступ ко всем 
подсистемам предоставляется автоматиче с ки, а при выходе происходит 
выход из всех систем. Указанная система облегчает гражданам пользование 
множеством услуг цифрового государства 

E-gov

Портал, который позволяет гражданам взаимодействовать с госу дар с -
твенными учреждениями на основе единого окна и обеспе чи ва ет 
доступность услуг, предоставляемых государственными учре ж  де ниями. 
В международной практике его также называют «дверью электронного 
правительства»

E-license
Система, предоставляющая услуги по выдаче лицензий, разре ше ний 
(в том числе специальных), сертификатов и других докумен тов, 
необходимых коммерческим организациям 

ASAN Pay

Система включает в себя установку платежных терминалов ASAN в местах 
массового скопления людей для обеспечения и облегчения платежей граждан, 
а также для онлайн-оплаты через указан ный портал. В этих платежных 
терминалах граждане могут совер шать пла тежи наличными или банковской 
картой. Также возможна реализация платежей через мобильное приложение 
этой системы. В 2018 г. через данную платежную систему было осуществлено 
свы ше 305,6 тыс. операций на сумму более 10,75 млн азербайджанских 
манатов (более 6,32 млн долл. США), а в 2020 г. – 1470,9 тыс. операций 
на сумму 67,96 млн азербайджанских манатов (около 39,98 млн долл. США). 
При этом количество пользователей превысило 429,2 тыс. человек 
(State Agency for Public Service and Social Innovations, 2018, 2020)

DXR Система электронной регистрации государственных услуг, оказываемых 
государственными учреждениями

ASAN Visa
Система приема заявлений на получение электронных виз и их выдачи. 
Через нее выдаются электронные визы в 95 стран. Подача заявки возможна 
со специального портала, поддерживающего девять языков

ASAN Wi-Fi
Система обеспечивает доступность для граждан публикуемой государством 
информации, а также быструю и бесплатную связь посредством Интернета 
в общественных местах

Источники: Составлено авторами.
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В 2018 г. было инициировано создание электронной государственной ин-
формационной системы с целью систематизации собранной в государствен-
ных информационных ресурсах и  системах информации по  определенным 
сферам, оптимального управления при предоставлении электронных услуг, 
а также с целью повышения эффективности обмена информацией. Для это-
го в  качестве подсистем были созданы единые информационные системы 
по  трем видам услуг  – государственных, социальных и  сельскохозяйствен-
ных. Наряду с этим информационная система Государственного комитета ста-
тистики Азербайджанской Республики была интегрирована в Электронную 
государственную информационную систему. Вышеупомянутые приложения 
способствовали кардинальному продвижению в направлении цифровизации 
государственных услуг и  их коммерциализации в  зависимости от  качества 
обслуживания. Опыт, накопленный в ходе этих мероприятий, помог станов-
лению и признанию модели ASAN Service в качестве международного бренда.

Международный брендинг модели ASAN Service 
и трансфер политики

Модель ASAN Service, достигшая значительных положительных ре-
зультатов в деле коммерциализации государственных услуг в Азербайджа-
не, привлекла внимание правительств целого ряда иностранных государств 
и международных организаций. Этот интерес послужил основной причи-
ной для превращения самой модели в коммерческий продукт, брендирова-
ния этого опыта и осуществления трансфера его политики в соответствии 
с требованиями заинтересованных сторон. Модель ASAN Service, обеспечи-
вающая на практике реализацию принципов нового государственного управ-
ления, выросла в организацию, которая получает прибыль от коммерциали-
зации услуг с результатами в виде удовлетворенности граждан, эффективно-
сти, производительности, сокращения затрат на  оказание государственных 
услуг. Согласно официальной информации финансового отчета Агентства 
за 2022 г., сумма годового дохода составила около 67,741 млн азербайджан-
ских манатов (примерно 39,848 млн долл. США), сумма годовых расходов – 
свыше 43,015 млн манатов (более 25,303 млн долл. С ША) и,  соответствен-
но, прибыль – около 24,726 млн манатов (примерно 14,545 млн долл. США). 
Структура бюджетной обеспеченности за 2022 г. представлена на Рисунке 8. 

Наряду с  положительными официальными данными о  коммерческих 
успехах, существует и множество других факторов, благодаря которым азер-
байджанский опыт получил международное признание. После внедрения 
в Азербайджане модели ASAN Service она в сравнительно короткие сроки 
получила следующие международные сертификаты и награды, обретя тем 
самым статус бренда: 
– Национальная интернет-премия NETTY (National Internet Award) в но-

минации «Государственный сайт» (2013, 2018).
– Победитель номинации «Success 2013» за  «эффективную модель об-

служивания и вклад в отношения между государством и гражданами» 
(2013).
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– Международный сертификат ISO: 9001:2008 – Стандарты, связанные 
с управлением качеством (Standards associated with the quality manage-
ment) (2014).

– Международный сертификат в соответствии со стандартами системы 
менеджмента профессиональной безопасности и здоровья (Occupational 
Health and Safety Assessment Series) – OHSAS 18001: 2007 (2014).

– Премия ООН «Improvement of the public service delivery» («Улучшение 
предоставления государственных услуг») в категории «Награда за госу-
дарственную службу» (State Service Award – 1st place) (2015).

– Премия международного конкурса Британского совета по безопасно-
сти (British Safety Council) за «Организацию безопасной рабочей среды 
при реализации государственных услуг» (Implementing a safe and healthy 
working environment) (2015).

– Специальная награда ООН за продвижение инноваций в области пре-
доставления цифровых государственных услуг (Special Award for Pro-
moting Innovation in the Digital Public Service Delivery) (2019).

Рисунок 8
Структура доходов и расходов Агентства за 2022 г. (в манатах)

Источники: Составлено авторами на  основе данных State Agency for Public Service and Social 
Innovations, 2023.

Государственное Агентство постоянно поддерживает международное 
сотрудничество, расширяет связи с зарубежными партнерами, занимается 
продвижением модели ASAN Service для внедрения в других странах и по-
пуляризацией этой модели на международной арене как передового опыта 
в области предоставления государственных услуг. Опыт ASAN service, явля-
ющийся интеллектуальным брендом Азербайджана в сфере государствен-
ных услуг, в  настоящее время применяется в  странах Европы, Америки, 
Азии и Африки. С азербайджанской моделью ознакомились правительства 
Турции, Российской Федерации, Королевства Нидерландов, Германии, Ита-
лии, Венгрии, Украины, Словакии, Швейцарии, Беларуси, Великобритании, 
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Литвы, Израиля, Австрии, Мексики, Китая, Японии, Индии, Сингапура, Из-
раиля, Кореи, Пакистана, Казахстана. В 2018 г. были подписаны меморан-
думы о сотрудничестве в области реформы государственного управления, 
электронного правительства и государственных услуг с Королевством Ма-
рокко, Республикой Беларусь, Угандой, Эстонией, Российской Федерацией 
(Республика Дагестан) и Организацией управляющих органов объединен-
ных городов и коренных народов Африки (UCLG-Africa). В том же году Со-
вет ООН по правам человека принял резолюцию о содействии внедрению 
ASAN Service. На 37-й сессии Совета по правам человека в Женеве была еди-
ногласно принята резолюция по Азербайджану «Продвижение прав человека 
и Целей устойчивого развития через прозрачное, подотчетное и эффектив-
ное предоставление государственных услуг». Цель резолюции – продвижение 
лучших практик «прозрачного, ответственного и эффективного предоставле-
ния государственных услуг» в рамках системы ООН на основе модели ASAN 
Service. В  2020  г. Министерство административных и  бюрократических ре-
форм Республики Индонезия подписало Меморандум о намерениях по вне-
дрению модели ASAN Service при оказании государственных услуг в городе 
Бокор. В том же году были подписаны соглашения о внедрении данной мо-
дели с Королевством Эсватини. В настоящее время она используется в каче-
стве бренда при оказании государственных услуг в Индонезии, Афганистане, 
Таджикистане, Пакистане, Хорватии, Колумбии, Сомали, Гвинее-Бисау, Эфи-
опии, Уганде и Румынии. По состоянию на начало марта 2025 г. количество 
подписанных соглашений по экспорту модели ASAN service достигло 25. 

Заключение 

Традиционный подход к государственному управлению, характери-
зующийся как бюрократический и  негибкий, под влиянием кейнсианской 
модели экономики привел к растущим институциональным и экономиче-
ским трудностям в предоставлении государственных услуг. Доминирование 
неолиберальной экономической мысли способствовало пересмотру роли 
государства, переходу от  государства всеобщего благосостояния, кото-
рое само предоставляет все услуги, к предпринимательскому государству, 
дружественному к  бизнесу и  оказывающему услуги в  частном порядке. 
Для гибкого подхода к предоставлению государственных услуг, повышения 
их  качества и  удовлетворения потребности в  более эффективных услугах 
при меньших затратах государство должно было провести структурные 
реформы. По этой причине с 1980-х гг. в Великобритании и США начали 
проводиться структурные реформы в соответствии с принципами ново-
го государственного управления (New Public Management), основанные 
на  неолиберальных экономических принципах. С  распространением этих 
реформ в жизни современного общества возросло значение информацион-
но-коммуникационных технологий, во многом определивших структурные 
изменения в государственном управлении. Увеличение скорости социаль-
ного развития в  результате цифровизации привело к  тому, что граждане 
стали требовать предоставления услуг на уровне определенных стандартов. 
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Конечно, неспособность обеспечить структурирование государственного 
управления, адекватное быстрой динамике, приводит к таким негативным 
последствиям, как недовольство граждан, увеличение нагрузки на бюджет, 
снижение эффективности и результативности деятельности и падение ре-
путации государственных организаций. 

Для нового государственного управления свойственны приватизация, 
сокращение штатов и  субконтрактация, которые имеют коммерческий 
характер. Однако, следует отметить, что оказа ние госу  дарственных услуг 
на  коммерческих принципах не  означает превращения их  поставщиков 
в коммерческие организации. Данное исследование фокусируется на предо-
ставлении услуг государственными организациями на коммерческих прин-
ципах. Структура статьи исходит из ее теоретической части, где рассма-
триваются экономические основы коммерциализации государственных 
услуг и  концептуальные обоснования переноса принципов управления 
частными организациями в  государственное управление с  точки зрения 
неолиберальной политики. В этой связи в данном исследовании возмож-
ности предоставления государственных услуг частными коммерческими 
организациями не  рассматриваются в  качестве показателей, способных 
повлиять на его выводы.

Несмотря на  то, что реструктуризация государственного управления 
в Азербайджане проводилась с момента обретения страной независимости, 
управленческие реформы государственных учреждений начались в 2000-х гг. 
В ходе проведенного исследования существующая периодизация процесса 
реформирования государственного управления в  Азербайджане была до-
полнена: 2013–2019 гг. определены как период институционализации новых 
принципов государственного управления.

В 2000-х гг. реализация реформы государственного управления и стра-
тегии использования информационно-коммуникационных технологий 
осуществлялась совместно и они фактически дополняли друг друга. В част-
ности, успешная институционализация принципов нового государствен-
ного управления, создание в 2013 г. Агентства и успешная институциона-
лизация модели ASAN Service, основанной на  новых принципах государ-
ственного управления, сыграли важную роль в активизации деятельности, 
связанной с информационно-коммуникационными технологиями. Наряду 
с этим выявлены следующие причины успешной коммерциализации госу-
дарственных услуг:
– Наличие регулятивной базы, обеспечивающей работу рыночного меха-

низма. 
– Высокий уровень политических решений (принимаемых руководством 

страны) и  усиление стимулов для организаций, оказывающих госус-
луги, к их исполнению, а также поддержка этих решений со стороны 
граждан.

– Наличие релевантной инфраструктуры, современных информацион-
но-коммуникационных технологий и высококвалифицированных экс-
пертов. 

– Формирование развитой нормативно-правовой базы.
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– Интенсификация коммуникации между заинтересованными сторона-
ми – гражданами, сотрудниками государственных органов, правитель-
ственными организациями, политическими партиями и коммерчески-
ми компаниями. 

– Общественные интересы становятся основой управления финансовы-
ми ресурсами.

– Позитивное восприятие высшим руководством страны новых принци-
пов государственного управления.

– Обеспечение интерактивной прозрачности6 и  контроля деятельности 
общественных организаций. 
Соблюдение всех этих принципов позволило сформировать модель 

ASAN Service в Азербайджане и способствовало переводу деятельности го-
сударственных учреждений на предпринимательскую основу. Одним из ос-
новных факторов успеха коммерциализации государственных услуг стало 
обеспечение качества услуг и конкурентной среды. 

Фактически во  всех случаях предоставление одной и  той же  услуги 
разными организациями может рассматриваться как ее  дублирование. 
С  другой стороны, конкурентоспособность связана с  предпочтением 
гражданина получить определенную услугу, предоставляемую нескольки-
ми организациями, в какой-то одной из них. Предпочтение граждан в по-
лучении государственных услуг именно в Центре ASAN Service, несмотря 
на  то, что это сопровождается дополнительной платой, свидетельствует 
о его рыночной конкурентоспособности. Этот критерий выходит на пер-
вый план при коммерциализации государственных услуг. Для того чтобы 
услуга на рынке была привлекательнее для граждан, она должна соответ-
ствовать определенным стандартам качества и ожиданиям людей.

Только при соблюдении этих условий граждане могут предпочесть плат-
ную, но качественную и многовариативную услугу, предоставляемую одним 
государственным учреждением, аналогичной бесплатной и  моновариатив-
ной услуге, предоставляемой другим государственным учреждением. Дру-
гими словами, качество и разнообразие являются основными показателями 
конкурентоспособности при коммерциализации государственных услуг.

Сервис ASAN оказывает определенные услуги государственных учреж-
дений в своих собственных центрах исходя из ожиданий граждан. Эти пред-
почтения изучаются Индексом ASAN Service, что, в конечном счете, способ-
ствует превращению указанных услуг в платный продукт. В исследовании 
использовались показатели повышения качества обслуживания государ-
ственных организаций (после применения Индекса ASAN Service) и коли-
чества обращений граждан в центры ASAN Service. Факт одновременного 
роста предпочтений (обращений) граждан и качества услуг служит нагляд-
ным свидетельством их успешной коммерциализации.

Согласно результатам анализа эмпирических данных исследования, 
число граждан, пользующихся услугами ASAN Service, неуклонно увели-

6 Интерактивная прозрачность – обеспечение непосредственной транспарентности общественных 
организаций с помощью цифровых решений.
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чивается и,  несмотря на  платность услуг, остается в  настоящее время до-
статочно высоким, прежде всего благодаря качественному обслуживанию. 
Для обеспечения высокого уровня обслуживания применяется Индекс 
ASAN Service, который представляет собой непрерывную и многогранную 
пятизвездочную систему оценки услуг. Успешный опыт коммерциализации 
государственных услуг в модели ASAN Service обусловлен индивидуализа-
цией предоставления государственных услуг и использованием специаль-
ных цифровых приложений.

Концептуальная основа взаимосвязи коммерциализации и индивиду-
ализации государственных услуг базируется на постфордистском подходе 
к организации производства. Согласно его основной идее, текущие рыноч-
ные условия и  поведение потребителей благоприятствуют меньшему ко-
личеству и разнообразию индивидуального производства, а не массовому 
производству с одинаковыми стандартами. Другими словами, уровень ори-
ентации на клиента повышается за счет индивидуализации услуг, предлага-
емых гражданам. 

Коммерческая индивидуализация оказания общественных услуг мо-
жет привести к тому, что принцип равенства в предоставлении услуг будет 
игнорироваться. В связи с этим центры ASAN Service проводят множество 
социально ответственных акций на бесплатной основе. Примеры таких ак-
ций – оказание бесплатных мобильных услуг для инвалидов, нуждающихся 
в помощи на выезде, акция «Ни один студент не должен остаться без до-
кумента», а также предоставление бесплатных устных юридических услуг. 
Индивидуализация позволяет гражданину за дополнительную плату опре-
делить место предоставления услуги и продолжительность ее исполнения 
в  соответствии со  своими пожеланиями. К  специальным цифровым при-
ложениям относятся ASAN Bridge, ASAN İMZA, ASAN Login, ASAN Pay, 
E-licence и другие цифровые модули. Все эти возможности способствовали 
обеспечению рентабельной работы ASAN Service без давления на государ-
ственный бюджет и благодаря высокой удовлетворенности граждан позво-
лили сделать ASAN Service трансферным продуктом и образцовым брендом 
для других государств мира. 

Подход GovTech, предлагающий использовать новые технологии для 
цифровой трансформации государственного сектора, также рассматривает 
подобные цифровые приложения в  качестве неотъемлемого фактора эф-
фективности и  результативности предоставления государственных услуг 
(Kilian, Raghavan, Alles, 2022).

Что касается положительных и  отрицательных аспектов коммерциа-
лизации государственных услуг, то основной вопрос заключается в ее ме-
ханизме. Это открывает поле для дискуссии по поводу коммерциализации 
услуг и равенства, причем междисциплинарной – с участием юристов, соци-
ологов, политологов и пр. Например, можно сделать вывод, что коммерци-
ализация во всех случаях приведет к негативным результатам, если услуга 
будет предоставляться гражданам за плату без повышения качества обслу-
живания, без альтернативных возможностей, без создания конкуренции 
и естественных рыночных условий, без обеспечения обратной связи в дея-
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тельности государственных организаций. Более того, тот факт, что коммер-
циализация осуществляется через центральное правительство, можно рас-
сматривать как одно из важных условий успеха модели. Это связано с тем, 
что, как показывает международный опыт, коммерциализация предостав-
ления государственных услуг местными органами власти приводит к широ-
ким политическим торгам и сбоям в предоставлении государственных услуг 
в целом (Cuadrado-Ballesteros et al., 2016). 

В дальнейших исследованиях рекомендуется провести анализ модели 
ASAN Service с точки зрения трансфера политики.
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