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Аннотация. Клиентоцентричность – новое понятие для российского государ-
ственного управления, однако с  2022  г. внедрение соответствующих принципов 
выведено на  уровень национальной стратегической инициативы. В  статье пред-
лагается анализ вопросов, с решением которых неизбежно придется столкнуться 
при внедрении клиентоцентричности в деятельность органов власти и государ-
ственных организаций. Рассматриваются само понятие клиентоцентричности, 
ее  взаимосвязь с  цифровизацией, различия в  ожиданиях и  поведении частных 
и бизнес-клиентов, роль компетенций государственных служащих, проблемы до-
стижения позитивного эффекта для клиентов и возвращение выбора между жест-
кой регламентацией и вариативностью предоставляемых государственных услуг. 
Так как на настоящий момент нет однозначно подтвержденной лучшей практики, 
поиск ответов на эти вопросы может стать вызовом для всей системы отношений 
и механизмов государственного управления. 
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Abstract. Customer-centricity (client-centricity) is a new concept for Russian public 
governance. However, since 2022, the implementation of the relevant principles has been 
brought to the level of a national strategic initiative. Th e article proposes an analysis of the 
issues to be considered when implementing customer-centricity in the practice of govern-
ment agencies and institutions. Th e article examines the concept of customer-centricity, 
its relationship with digitalization, diff erences in the expectations and behavior of private 
and business clients, the role of the competencies of civil servants, the problems of achiev-
ing a positive eff ect for clients and returning the choice between strict regulation and the 
variability of public services. Given the lack of confi rmed best practice, fi nding answers 
to these questions can become a challenge that aff ects the entire system of relations and 
mechanisms of public administration.
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Введение

Развитие предоставления государственных услуг в  Российской Феде-
рации, опирающееся в том числе на применение бизнес-практик, привело 
к  активному использованию терминов и  понятий, пока не  закрепленных 
в достаточной степени ни в категориальном аппарате российской теории го-
сударственного управления, ни в нормативных правовых актах. Становится 
очевидной необходимость обновления категориального аппарата и теории 
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государственного управления, а также юридической практики. В частности, 
актуализируется вопрос о содержании понятия «клиентоцентричность» 
и определения его отличия от понятия «клиентоориентированность».

Принцип клиентоцентричности (customer-centric) в  западной биз-
нес-терминологии применяется достаточно давно. Для российского го-
сударственного управления это сравнительно новое понятие. Так, первое 
упоминание клиентоцентричности на  официальном сайте Правительства 
России – это март 2020 г.1, Минэкономразвития России – октябрь 2021 г.2. 
Клиентоцентричность сегодня стремительно расширяет свои позиции 
в  российских органах власти, по  крайней мере, на  концептуальном уров-
не. Соответствующая стратегическая инициатива была принята в  составе 
42 инициатив социально-экономического развития Российской Федерации 
до  2030  г.3. До  конца 2021  г. уже были подготовлены проекты стандартов 
клиентоцентричности для различных категорий клиентов4.

К моменту разработки национальной стратегической инициативы по-
нятие «клиентоцентричность» начало употребляться и в научной среде. 
В РАНХиГС в 2020 г. был подготовлен «Навигатор клиентоцентричности» 
(Линник и др., 2020), а научный коллектив РАНХиГС выпустил ряд публи-
каций, использующих рассматриваемый термин. При оценке качества рос-
сийской системы госуправления Е. Добролюбовой и В. Южаковым (Добро-
любова, Южаков, 2021) признавалась общая ориентация госуправления 
на клиентоцентричность. С. Мартынова и С. Еварович в своей публикации 
«Коммуникативные компетенции госслужащего в сервисном государстве» 
(Мартынова, Еварович, 2021) отождествляют понятия «сервисное» и «кли-
ентоцентричное» государство. Также описывались конкретные кейсы и мо-
дели взаимодействия на  уровне регионов или отдельных органов власти 
(Рощупкина, Клушина, 2021), данное понятие использовалось при подго-
товке учебных курсов и тренингов (Авилкина, 2021).

Предполагаемое в 2022 г. пилотное внедрение и дальнейшее распро-
странение принципов клиентоцентричности в российском государствен-
ном управлении требуют должного осмысления с позиции применимости 
данного понятия, пределов его использования и особенностей интегра-
ции с  действующими правовыми нормами и  сложившимися практиками. 
Вопросы, на которые требуется дать ответ, сводятся к следующим: 
–  В чем особенность клиентоцентричности как принципа государствен-

ного управления?
–  К каким новым возможностям или ограничениям при взаимодействии 

с получателями государственных услуг это приведет?
–  Каковы возникающие в связи с этим требования к государственному 

управлению? 

1 URL: http://government.ru/news/39129/ (дата обращения: 28.07.2023).
2 URL: https://www.economy.gov.ru/material/dokumenty/prikaz_minekonomrazvitiya_rossii_ot_3_avgusta_
2021_g_461.html (дата обращения: 28.07.2023).
3 Распоряжение Правительства России от 6 октября 2021 г. N 2816-р «Об утверждении перечня ини-
циатив социально-экономического развития РФ до 2030 г.».
4 URL: http://government.ru/news/44181/ (дата обращения: 28.07.2023).
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Методология исследования

В основе предлагаемой методологии – определение рассматриваемого 
понятия и его анализ с точки зрения этапов взаимодействия клиента (фи-
зического, юридического лица) и государства. При этом материалами для 
анализа станут характеристики клиентоцентричности, представленные 
в  литературе и  правовых актах, а  также имеющиеся аналогии в  исполь-
зовании тех или иных свойств и характеристик в бизнесе и иных сферах. 

Кроме того, мы предлагаем рассмотреть то, как употребляется это поня-
тие и в чем его отличие от схожего понятия «клиентоориентированность».

Рассмотрение последовательности взаимодействия клиента и  госу-
дарства начинается с  установления отличий между двумя категориями 
клиентов – населением и бизнесом – и ответа на вопрос, как эти отличия 
могут повлиять на  применение понятия «клиентоцентричность». Далее 
анализируется обобщенный сценарий взаимодействия  – от  возникнове-
ния потребности к обращению в государственные органы и учреждения 
за ее удовлетворением и до получения результата. При этом предлагается 
рассмотреть ситуацию, когда в  рамках стандартных, уже регламентиро-
ванных административных процедур возникают какие-либо препятствия 
к получению результата. Именно поэтому при анализе уделяется внима-
ние выявлению этих препятствий (проблем), применению принципа кли-
ентоцентричности при выборе способов их решения и возникающих от-
сюда требований к государственным структурам, к организации их дея-
тельности.

Предлагаемая методология в целом согласуется с другими исследо-
ваниями, в  частности, с  моделью оценки государственных электронных 
услуг COBRA, предложенной в 2014 г. Османом и др. (Osman et al., 2014), 
и методологией оценки проектов электронного правительства SAP (Gupta, 
Suri, 2017). В  модели COBRA удовлетворенность клиентов складывается 
из воздействия издержек (денег и времени), выгод (осязаемых и неосязае-
мых результатов), риска (неопределенности результата в силу возможного 
недостатка информации и документов от пользователя) и возможностей 
(доступных альтернатив – электронных методов в сравнении с традици-
онными). Отличие состоит в том, что эта модель близка к SWOT-анализу, 
а в нашем случае мы последовательно рассматриваем составляющие про-
цесса получения результата государственных услуг или функций: от воз-
можностей, в  силу которых клиенты обращаются в  государственные 
структуры, к  рискам отказа или приостановления административных 
процессов, а  также возникающим в  связи с  этим издержкам и,  наконец, 
к получаемым выгодам (позитивным эффектам, результатам). В методо-
логии SAP («ситуация-актор-процесс»), или SAP-LAP («ситуация-актор-
процесс» и  «обучение-действия-качество»), предполагается, что выгода 
для общества при внедрении технологий электронного правительства воз-
никает вследствие изменения характеристик (параметров), описывающих 
соответствующие стороны государственного управления снаружи (SAP) 
или изнутри (LAP). В нашем случае мы, как и в методологии SAP, после-
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довательно рассматриваем понятие (ситуацию), характеристики клиентов 
(акторов) и особенности решения их проблем (процессы), хотя и не про-
водим каких-либо количественных исследований.

Результаты и обсуждение
Понятие клиентоцентричности
С точки зрения теорий государственного управления, клиентоцен-

тричность скорее относится к идее «нового государственного управления», 
так как предполагает заимствование идей и практик из бизнес-среды, – на-
чиная с применения понятия «клиент» к получателю государственной услуги.

Клиентоцентричность обычно понимается (и мы разделяем эту точку 
зрения) как модель деятельности организации, при которой центром явля-
ется клиент, совокупность его потребностей. В частности, таким образом 
определяют клиентоцентричность А. Ожаровский и М. Туманова (Линник 
и др., 2020) и, кроме того, предлагают сопоставление понятий «клиенто-
центричность» (модель построения деятельности) и «клиентоориентиро-
ванность» (действия, которые направлены на понимание потребностей). 

В англоязычной литературе единства терминов в данном случае нет. 
В начале 2000-х гг. в государственное управление пришло понятие citizen-
centered (дословно – «гражданоцентричное») в контексте первых шагов 
применения информационных технологий (Shuler, 2003; Saxena, 2005). 
В те же годы обсуждались методы управления клиентскими отношениями 
(customer relationship management (CRM)), заимствованные из бизнеса (King, 
2006; da Silva, Batista, 2007). 

Позднее, также под влиянием распространения идей электронного 
правительства, в лексикон публикаций по государственному управле-
нию вошло user-centered (см.: Bertot, Jaeger, 2006), однако citizen-centered, 
или citizen-centric, осталось преобладающим. При этом, например, Сорн-
ин (Sorn-in et  al., 2014) в  исследовании факторов развития клиентоцен-
тричного электронного правительства определяет клиентоцентричность 
как совокупность требований к предоставлению услуг гражданам и к вну-
треннему мониторингу эффективности государства. В книге «Transforming 
Government» (2016) применительно к клиентоцентричной модели помимо 
citizen-centric применяется также и customer-centric, а сама модель противо-
поставляется традиционной, в центре которой находится предоставляю-
щее услугу агентство.

Российское государственное управление пришло к клиентоцентрич-
ности после постепенного осознания сначала необходимости обеспечить 
предоставление государственных услуг единообразно (административная 
реформа 2003–2004 и 2004–2010 гг., разработка административных регла-
ментов), затем выйти на некоторый унифицированный уровень комфорт-
ности получения услуг для граждан (Федеральный закон от  27.07.2010 
N 210-ФЗ «Об организации предоставления государственных и муници-
пальных услуг» и  развитие сети многофункциональных центров) и,  на-
конец, перейти от бумажного формата и личного присутствия к дистан-
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ционному взаимодействию (цифровизация и  развитие портала государ-
ственных услуг). При этом доминирующим в  русскоязычной научной 
литературе понятием является «сервисное (сервисно-ориентированное) 
государство»  – вопросам его теоретического осмысления, обоснования 
и анализа практики, начиная с 2010-х гг., посвящено значительное число 
исследований. 

Сервисное государство как идея в концепции нового государственного 
управления естественно связано с  клиентами сервисов (государственных 
услуг). В. Зайковский, в частности, отмечает, что краеугольным камнем сер-
висной философии государства является ориентация госслужбы на граж-
данина (клиента), его потребности и интересы (Зайковский, 2014), и указы-
вает на  других исследователей, придерживающихся близких точек зрения 
(например: Устинович, Новикова, 2011). Постепенно «сервисно-ориентиро-
ванность» стала меняться на «клиентоориентированность»: например, ис-
следование И. Авдеевой и А. Белолипецкой (Авдеева, Белолипецкая, 2020) 
посвящено уже концепции «сервисного» публичного управления и техно-
логиям предоставления государственных услуг с точки зрения клиентоори-
ентированности.

Клиентоцентричность можно рассматривать как развитие идеи сер-
висного государства, когда в центре внимания находится не услуга (сервис) 
или удовлетворенность клиента ее предоставлением, а клиент как объект 
воздействия. 

Как и в зарубежной литературе, клиентоцентричность и в российском 
бизнесе, и в российском государстве часто, и даже преимущественно, исполь-
зуется при обсуждении процессов цифровизации управления. Правитель-
ство России, как уже упоминалось, впервые заговорило о клиентоцентрич-
ности в контексте цифровой трансформации государственного управления, 
о  том же  говорит предисловие в  докладе РАНХиГС (Линник и  др., 2020). 
Примером аналогичного использования термина «клиентоцентричность» 
в коммерческой сфере может служить преобразование ИТ-инфраструктуры 
Группы ВТБ. В.  Мандрон (Мандрон и  др., 2021), в  частности, указывает 
на то, что рост клиентоцентричности бизнес-модели был в ходе преобра-
зований введен в  состав стратегических приоритетов Банка ВТБ (ПАО) 
на 2020–2022 гг.

Здесь следует отметить возможную ошибку при реализации прин-
ципа клиентоцентричности. Понятия клиентоцентричности и  цифрови-
зации используются совместно, однако они не тождественны друг другу. 
Клиентоцентричность повышает эффективность цифровизации. Циф-
ровизация облегчает реализацию принципа клиентоцентричности, от-
крывает новые возможности за  счет ускорения и  удешевления взаимо-
действия с клиентом и выявления его предпочтений, но она не является 
ни необходимым, ни тем более достаточным условием для признания про-
цесса клиентоцентричным. Более того, применение цифровых технологий 
может прямо противоречить клиентоцентричности, если иные, помимо 
электронного, способы получения государственной услуги ограничива-
ются или же клиенты обременяются необходимостью выполнения допол-
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нительных обязательных условий. Во многом поэтому из совокупности 
теоретических моделей перехода к  электронному государству наиболее 
часто применяемой является модель «принятия» технологий (technology 
acceptance model, TAM) (Rana et al., 2013). 

Полный перевод государственной услуги исключительно в  электрон-
ную форму, ограничение возможностей для получения только предвари-
тельной записью в  электронном виде, ограничение контракта с  предста-
вителем организации только «роботом» или формой обратной связи, обя-
зательное требование подписания электронного документа электронной 
цифровой подписью без возможности предоставить бумажный документ 
с обычной подписью – все это примеры действий, противоречащих прин-
ципу клиентоцентричности. Форсированная цифровизация, происходящая 
в ущерб традиционным способам предоставления государственных услуг, 
ущемляет права получателей, не знакомых с цифровыми технологиями или 
предпочитающих получение результата в традиционной форме. 

Понятие «клиентоцентричность» тем самым оказывается более ши-
роким, чем «клиентоориентированность», и не тождественным по смыслу 
и содержанию цифровизации или сервисному государству. По мере реали-
зации проектов неизбежно возникнет необходимость его правового оформ-
ления на уровне закона или подзаконного нормативного правового акта.

Клиентоцентричность для бизнеса и для населения
Следующий важный аспект состоит в  категоризации клиентов при 

реализации клиентоцентричного подхода. Западное citizen-centric подраз-
умевает в первую очередь граждан, не разделяя их обращений как частных 
лиц или представителей компаний, но  в  необходимых случаях делая ого-
ворки о взаимосвязях государства не только с гражданами, но и с бизнесом 
(как сделано, например, в «Transforming Government» (2016)). Наметившееся 
в российском государственном управлении разделение подходов к клиен-
тоцентричности отдельно для населения и для бизнеса, по-видимому, про-
исходит из уже укоренившегося в гражданском законодательстве разделе-
ния физических и юридических лиц. Применительно к рассматриваемому 
вопросу это разделение является правильным и  принципиально важным 
в  силу различных интересов получателей и  особенностей их  взаимодей-
ствия с государством. 

Для частного лица государство является в  первую очередь объектом 
получения личной выгоды, государственных услуг. Исполнение государ-
ственных функций, в  том числе взаимодействие в  части различных сфер 
контроля и надзора, здесь носит второстепенный характер – хотя, конечно 
же, присутствует, а для каких-то жизненных ситуаций может и оказаться 
преобладающим. Компании, юридические лица в основном взаимодейству-
ют с государством по вопросам контроля и надзора, соблюдения различных 
требований законодательства – от уплаты налогов до соответствия требо-
ваниям к  кадровому учету или, например, утилизации отходов; государ-
ственные услуги как необязательные действия, связанные с получением ин-
формации или какой-либо поддержки, для юридических лиц гораздо менее 
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значимы. Таким образом, акценты при реализации принципа клиентоцен-
тричности различны: у населения это обращение к  государству за наибо-
лее востребованными услугами, у бизнеса – взаимодействие с государством 
по наиболее часто исполняемым функциям. 

Различны у частных и юридических лиц в целом и ожидания относи-
тельно результатов. Частные лица не ориентированы на получение прибы-
ли – их интересует удовлетворение их потребностей как таковое, получе-
ние результата. В треугольнике «быстро-качественно-недорого» население 
предполагает, что услуга будет предоставлена в соответствии с требовани-
ями и субъективными ожиданиями. В основе взаимодействия лежит прин-
цип равенства, а не эффективности: все должны иметь равный доступ к вза-
имодействию с  государством независимо от  имущественного положения 
или готовности платить. Необходимость срочного получения, сопровожда-
емая готовностью оплатить дополнительные расходы, может возникнуть, 
однако это можно считать частным случаем. 

Получение прибыли как основа деятельности коммерческих органи-
заций определяет иное поведение соответствующих юридических лиц. Ра-
венство уже не является обязательным: компании готовы к дополнитель-
ным расходам на  получение результата быстрее или в  большем объеме 
даже путем дополнительных платежей, если это повлечет за  собой рост 
прибыли. Именно поэтому посредничество, привлечение специализиро-
ванных организаций, помогающих во взаимодействии с государством, мо-
жет абсорбировать часть проблем и повысить удовлетворенность получа-
телей услуг применительно к бизнес-организациям (Samsudin et al., 2012). 

Справедливо и обратное: если издержки при взаимодействии имеют 
для бизнеса значение, он может согласиться на получение результата в бо-
лее длительные сроки или даже на более низкий уровень качества (если ва-
рьирование качеством вообще возможно применительно к государствен-
ной услуге или функции). Клиентоцентричный подход для населения и для 
бизнеса, таким образом, будет носить различный характер: подстройка 
оказываемых услуг и функций под нужды частного клиента в силу высо-
кой гетерогенности получателей (van Velsen et al., 2009; Verlegem, Verleye, 
2009) и при соблюдении социальной справедливости, а также расширение 
возможностей по получению услуг и функций для бизнеса исходя из по-
нимания экономической эффективности для обеих взаимодействующих 
сторон.

Из различий в приоритетах справедливости и эффективности следу-
ет, что при взаимодействии с частными клиентами государство ведет или 
должно вести себя как сервис, притом сервис социальный. Однако здесь 
возникают важные отличия клиентоориентированности для государства 
и клиентоориентированности для бизнеса, связанные именно с социаль-
ностью. 

Клиентоориентированность в  бизнесе предполагает, что продукты 
и сервисы адаптируются к нуждам клиентов ровно до того момента, пока 
это обеспечивает увеличение прибыли. Государство не ориентировано 
на прибыль, поэтому ограничивающим условием клиентоориентированно-
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сти здесь уже выступает рост некоторой социальной выгоды, обществен-
ного благосостояния, совокупной полезности. Эти явления в большинстве 
случаев сложно оценить в финансовом измерении, из-за чего вынужденно 
используется иной ограничитель  – бюджетные возможности государства. 
Пределом внедрения клиентоцентричности становится готовность госу-
дарства нести дополнительные издержки по  удовлетворению потребно-
стей – так как переложить эти издержки на граждан оно или в принципе 
не может, или может, но лишь в небольшой степени – в форме увеличения 
пошлин и сборов. Вновь отметим, что при взаимодействии с юридическими 
лицами это ограничение менее принципиально, так как бизнес в каких-то 
случаях может пойти на дополнительные расходы, если они обернутся для 
него получением прибыли.

Если для бизнеса клиентоориентированность, как правило, предпо-
лагает увеличение числа получателей (удовлетворенный клиент обратит-
ся снова или будет рекомендовать сервис другим), то для государства это 
не так. В каком-то смысле даже наоборот: непосредственной задачей го-
сударства является удовлетворить получателя, но так, чтобы у него более 
не  было необходимости еще раз обратиться за  получением этой услуги. 
Например, задача службы занятости – подбор гражданину такой подхо-
дящей работы, которой он  останется доволен, и  повторного обращения 
в центр занятости населения не потребуется даже спустя продолжитель-
ное время. Каждая услуга государства используется не постоянно, а один 
раз или несколько раз в  жизни (van Velsen et  al., 2009). Это не  отменяет 
того, что удовлетворенные государственными сервисами клиенты могут 
и  будут обращаться за  получением услуг, но  именно максимизация ко-
личества обращений и количества клиентов, неизбежная в бизнесе из-за 
максимизации прибыли, для государства не  всегда актуальна. Перенос 
практик, принятых в  коммерческих организациях, заимствование про-
цессов и технологий клиентоцентричности, скажем, из банковской сферы 
для государственного управления без учета данной особенности окажет-
ся неэффективным. При всей схожести исходной задачи (удовлетворить 
потребности) последствия принимаемых решений должны быть различ-
ными. В противном случае неизбежны провалы в эффективности и недо-
стижение целей по удовлетворенности клиентов – например, из-за резко-
го увеличения числа желающих получить услугу и недостатка выделенных 
на  предоставление услуги ресурсов (сотрудников, мощностей информа-
ционных систем и др.).

С практической точки зрения это означает, что необходимо будет сде-
лать выбор между стратегиями взаимодействия с  бизнесом (допущение 
коммерческих отношений) и  с населением (социально-ориентированный 
сервис) для всех предоставляемых услуг и в особенности для предполага-
ющих возможность обращения и  физических, и  юридических лиц. Отказ 
от  дифференциации потребностей различных категорий получателей при 
этом тоже может быть допустимым выбором, означающим, однако, неко-
торое отступление от клиентоцентричности в пользу иных принципов, на-
пример, принципа равенства (справедливости). 
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Проблема и траектория ее решения
Обращение к государству при оказании государственной услуги пред-

полагает наличие некоторой потребности, которую клиент желал бы удов-
летворить с использованием возможностей государства. В случае исполне-
ния каких-либо обязанностей, предполагающих исполнение соответству-
ющих государственных функций, также можно говорить о некоторой вы-
нужденной потребности взаимодействовать с государственными органами, 
возникающей в силу нормативных требований. 

Простая траектория удовлетворения клиента предполагает обраще-
ние и получение ожидаемого результата в ответ. Именно эта логика (за-
прос – ответ) лежит сегодня в основе предоставления подавляющего боль-
шинства российских государственных услуг. Выбранная концепция вне-
дрения клиентоцентричности на  основе «суперсервисов» и  «жизненных 
ситуаций» как совокупностей государственных услуг, в том числе предо-
ставляемых проактивно, по инициативе государства, уже на уровне такой 
простой траектории требует внимания к случаям обращений и характе-
ристикам результатов. Отказ от «обращений» в пользу проактивности во-
все не обязательно приведет к росту удовлетворенности. Излишний для 
клиента результат может носить для него как нулевую ценность, так и от-
рицательную, в  результате чего общая удовлетворенность может и  сни-
зиться. Навязывание услуг, агрессивный маркетинг в  государственном 
управлении будут иметь те же последствия, что и в коммерческой сфере. 
Напротив, наделение клиентов возможностями самостоятельно выбирать 
опции и вообще «полномочиями» при предоставлении услуг положитель-
но сказывается на удовлетворенности результатом (Alshibly, Chiong, 2015). 
Дилемму с выбором из «по умолчанию все включено, клиент может отка-
заться от ненужного» и «по умолчанию все отключено, опции выбираются 
клиентом» для каждого сервиса, услуги или жизненной ситуации потре-
буется решать отдельно, аналогично тому, как различные производители 
программного обеспечения по-разному подходят к  такой же  проблеме. 
Важно, чтобы сама по себе возможность выбирать для пользователей со-
хранялась в максимальной степени – в этом и состоит смысл клиентоцен-
тричности.

Интереснее, когда при обращении клиент сталкивается с проблемами 
предоставления услуги или результата государственной функции по субъ-
ективным причинам, из-за недостатков в  деятельности государственно-
го органа или учреждения или же в силу каких-то объективных обстоя-
тельств. Способность решать возникающие проблемы клиента и есть в ко-
нечном счете смысл клиентоцентричности в государственном управлении, 
помимо выявления потребностей как таковых. Соответственно, проблемы 
и являются причиной недостаточной удовлетворенности клиентов. Успех 
многофункциональных центров состоит именно в том, что они стали ре-
шением проблем, возникавших у граждан при обращении в государствен-
ные органы: территориальная разобщенность, неудобный график работы, 
очереди, некомфортные помещения, отсутствие содействия в заполнении 
заявлений. 
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Являющаяся смыслом клиентоцентричности удовлетворенность кли-
ентов начинает снижаться всегда, когда возникают сложности с решением 
проблемы. Если клиент получает отказ в предоставлении услуги, он не по-
лучает ожидаемого результата. Удовлетворенность не наступает и в слу-
чае, если ошибки или недочеты были допущены по вине самого клиента. 
Если клиент сталкивается с задержкой решения проблемы, увеличением 
срока получения результата, формальным приостановлением предостав-
ления услуги, то его удовлетворенность падает, результат не соответствует 
ожиданиям относительно быстроты получения. Если решение возникшей 
проблемы в любом виде возлагается на клиента – последний расценивает 
это как собственные затраты (времени, денег). Когда к решению проблемы 
требуется привлечение третьих лиц или организаций, эти затраты стано-
вятся осязаемыми и  сокращают удовлетворенность независимо от  того, 
определяется ли их необходимость нормативно или же носит коррупци-
онный характер.

Переход к  клиентоцентричности предполагает по-настоящему ре-
волюционное преобразование в  практике государственного управле-
ния – переход от констатации проблемы или недостатка к активному 
участию в поиске решения. Иными словами, клиентоцентричность – это 
определение требований к процессам решения проблем клиентов. В иде-
альной форме ее можно определить как совокупность трех требований. 
Первое требование – это «нет отказа без способа решения». Во всех слу-
чаях выявления препятствия для получения результата государственные 
служащие и  работники государственных организаций должны иметь 
представление о способах устранения этого препятствия и уметь донести 
их до клиента. Вместо простого отказа или указания на несоответствия 
должна сообщаться последовательность действий, выполнение которых 
приведет к получению клиентом желаемого результата. Второе требова-
ние – «решать проблему должно само государство во всех случаях, когда 
это возможно». Органы государственной власти и  государственные уч-
реждения должны быть уполномочены и обязаны содействовать клиен-
там в разрешении возникающих проблем, причем эти процессы должны 
быть упорядочены и  эффективно организованы. На  интуитивно-прак-
тическом уровне оба этих требования применяются уже сейчас. Напри-
мер, при заполнении заявлений о предоставлении государственных услуг 
в МФЦ, когда заявление или полностью заполняется специалистом МФЦ 
со слов клиента, или консультанты помогают заявителям с заполнением. 
По крайней мере частичное решение проблемы отсутствия необходимых 
для получения услуг документов было введено в 210-ФЗ5 в виде требова-
ний к  межведомственному взаимодействию (п. 1,  ст. 7)  в  части инфор-
мации, которой государство уже располагает в своих информационных 
системах. 

5 Федеральный закон «Об организации предоставления государственных и муниципальных услуг» 
от 27.07.2010 N 210-ФЗ. URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_103023/ (дата обра-
щения: 23.07.2023).
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Более интересна ситуация, когда государство объективно не распо-
лагает информацией или документом, наличие которого необходимо для 
получения результата. Возникают действия и издержки, формально на-
ходящиеся за  пределами оказываемой услуги или исполняемой функции. 
Возможно, эти действия окажутся и вне жизненной ситуации в том виде, 
в котором она будет определена государством. Здесь и появляется третье 
требование: «если решение проблемы вне возможностей отказавшего орга-
на власти, он должен сохранять контроль за качеством решения». Иными 
словами, если для получения результата требуется обследование, заключе-
ние эксперта, получение какой-либо справки или акта в негосударственной 
организации или в учреждении другого уровня государственного управле-
ния, не должно иметь места повторного отказа или приостановки по при-
чине каких-либо недостатков подготовленной информации или документа. 
Это, в свою очередь, требует пересмотра всей системы регламентации меж-
ведомственного взаимодействия.

Вариативность и регламентация при выборе траекторий (способов) 
решения проблемы

Цифровизация государственных услуг может не только способствовать 
повышению эффективности и подотчетности, но и сузить профессиональ-
ную свободу действий, ограничивая на каждом шаге доступные для долж-
ностных лиц варианты и альтернативы. Это в конечном счете может даже 
привести к снижению качества услуг (Andersson et al., 2022). 

Клиентоцентричность предполагает адаптацию к потребностям каждо-
го клиента – т.е. кастомизацию, вариативность при взаимодействии, выбо-
ре траектории решения проблемы. Если клиенту требуется индивидуальное 
решение, в бизнесе оно должно быть найдено для всех случаев, когда такое 
отклонение в конечном счете обернется удовлетворением нужд покупате-
ля и получением прибыли для компании. Государственное управление, на-
против, основано на максимальной формализации всех процессов и огра-
ничении вариативности. Одним из главных предметов административной 
реформы 2004–2010 гг. была регламентация, разработка административных 
регламентов  – документов, подробно описывающих последовательность 
действий должностных лиц и исключающих какие-либо возможности для 
административного усмотрения. 

Переход к клиентоцентричности возвращает проблему усмотрения, 
но уже не в негативном (коррупция), а в позитивном понимании возмож-
ностей специалистов отклоняться от принятого алгоритма взаимодействия 
с клиентом в тех случаях, когда это приведет к удовлетворению его потребно-
сти без нанесения ущерба обществу и государству. Само по себе усмотрение 
по-прежнему остается источником коррупциогенного поведения, избежать 
которого можно лишь своего рода «постоянной формализацией», публич-
ностью и оценкой принимаемых решений. Возможный выход видится здесь 
в цифровизации и увеличении количества учитываемых и описываемых ал-
горитмов действий, в постепенной проработке подавляющего большинства 
сценариев и возникающих у клиента проблем и затруднений по мере их воз-
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никновения. Другими словами, в предоставлении услуг должен быть преце-
дентный характер решения проблем: столкнувшись с не предусмотренной 
нормативными актами ситуацией, специалист должен обладать свободой 
в  принятии решения, а  в дальнейшем это оптимальное решение норма-
тивно фиксируется как «лучшая практика». С  нормативной точки зрения 
это потребует изменения подходов к описанию процессов предоставления 
государственных услуг и  исполнения государственных функций. Понадо-
бится правовой механизм регулярного обновления нормативных правовых 
актов или же механизм накопления возможных вариантов действий в рам-
ках жизненных ситуаций или отдельных услуг и функций в виде, понятном 
и для исполнителей, и для клиентов, оформленный и с технической, и с пра-
вовой точки зрения. То есть клиентоцентричность предполагает комбина-
цию нормативного акта и некоторого, скорее всего электронного, сервиса 
подготовки и  рассмотрения предложений по  изменению административ-
ных процессов.

Компетенции и экспертиза как условия достижения результата 
Совокупность представленных выше трех требований формирует си-

стемную проблему внедрения принципа клиентоцентричности. Специ-
алист, рассматривающий обращение, в новых условиях должен быть сверх-
компетентен. Он не только должен в достаточной мере констатировать на-
личие проблем с предоставлением услуги или исполнением функции (пер-
вое требование), но еще должен уметь находить возможное решение и дово-
дить его до клиента (второе требование), а также контролировать или даже 
организовывать процесс получения результата за пределами собственного 
ведомства (третье требование). 

Клиентоцентричность требует от  должностных лиц не  просто доста-
точной квалификации как специалистов, а компетенций практически экс-
пертного уровня. Переход к клиентоцентричности повлечет за собой значи-
тельные, очень серьезные затраты на повышение квалификации персонала 
органов власти и учреждений, причем не только в вопросах именно обще-
ния с клиентами, но и по непосредственно исполняемым полномочиям.

Наращивание компетенций и превращение специалистов в экспертов 
по решению клиентских проблем, в свою очередь, поднимает проблему кон-
фликта интересов. Самым простым способом решения возникших у кли-
ента трудностей может оказаться «решить самому за  вознаграждение»  – 
и в этом смысле коррупционное взаимодействие неожиданно оказывается 
более клиентоориентированным, чем формальное официальное. Устране-
ние конфликта интересов или его сглаживание предполагает переработку 
системы стимулирования должностных лиц. Поиск баланса между клиен-
тоориентированностью и независимым поведением представляется крайне 
сложной задачей, так как сотрудник должен будет сочетать в себе независи-
мого эксперта-арбитра и помощника, стоящего на стороне обратившегося 
клиента. В любом случае, квалификационные требования к специалистам, 
взаимодействующим с клиентами, потребуется пересмотреть в пользу по-
вышения.
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Приоритет позитивного эффекта (результат как удовлетворенность 
клиента)

Клиентоцентричность в бизнесе предполагает, что в конечном сче-
те для любого клиента будет найдено решение, которое его удовлетворит 
и при этом не будет убыточным для компании.

Позитивный эффект для клиента является основой клиентоцентрично-
сти, однако в случае с государственным управлением предпочтения и инте-
ресы клиента могут войти в противоречие с интересами общества, государ-
ства, других экономических агентов. 

Задача поиска решения, которое будет оптимальным (по Парето), еще 
больше повышает планку требований к  клиентоориетированному персо-
налу органов власти и учреждений: решение проблемы заявителя одновре-
менно должно оставить его удовлетворенным и не нарушить прав других 
лиц и сторон. Поиск решения может оказаться затратным и вовлечь в про-
цесс специалистов множества организаций. Например, в  случае если при 
постановке на регистрационный учет подержанного автомобиля появляют-
ся сомнения в  подлинности идентификационного номера, клиентоориен-
тированные действия предполагают не  отказ в  регистрации и  не направ-
ление на экспертизу, а выполнение всего комплекса действий по возмеще-
нию затрат добросовестных приобретателей, восстановлению прав собст-
венности истинных владельцев и  так далее. Все это требует организации 
взаимодействия множества сторон, притом взаимодействия эффективного 
и понятного для клиента. Для максимально эффективного взаимодействия 
потребуется пересмотр принципов и  процессов межведомственного вза-
имодействия – и здесь, действительно, цифровизация будет полезным со-
провождающим процессом. С одной стороны, потребуется наделить долж-
ностных лиц полномочиями по поиску решения за пределами компетенций 
их  органов власти, с  другой  – предоставить им  достаточные технические 
возможности для соответствующих действий.

Заключение

Внедрение клиентоцентричности  – это вызов для государственного 
управления, ответ на  который не  ограничивается только цифровизацией 
или объединением отдельных услуг и  функций в  «жизненные ситуации». 
Применение клиентоцентричности как модели деятельности потребует 
подстройки правового регулирования на  всех уровнях, начиная от  феде-
ральных законов, регулирующих предоставление государственных услуг 
и вопросы государственной гражданской службы. 

Преобразования, ориентированные на повышение удовлетворенно-
сти клиентов государства, могут затронуть всю систему отношений и ме-
ханизмов государственного управления. Если признать отличия в потреб-
ностях и поведении для физических и юридических лиц или иных катего-
рий и групп получателей, это повлечет за собой необходимость разделения 
подходов при предоставлении услуг. Допущение активного участия органов 
власти в решении клиентской проблемы невозможно без пересмотра меха-
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низмов межведомственного взаимодействия. Введение вариативности и от-
личающихся траекторий реагирования на жизненные ситуации потребует 
создания механизмов постоянного обновления нормативных правовых ак-
тов, динамичной регламентации.

Клиентоцентричность предъявляет повышенные требования к квали-
фикации кадров государственного управления, превращая служащих в экс-
пертов-арбитров, обеспечивающих баланс интересов клиента и  государ-
ства, а  также повышает требования к  соответствию между нормативным 
регулированием и технологическим обеспечением взаимодействия специ-
алистов как между собой, так и с клиентами.

При этом, как и ранее при осуществлении шагов по повышению ком-
фортности взаимодействия граждан и государства, изменения скорее всего 
целесообразно будет вносить адресно, точечно, в индивидуальном порядке, 
на уровне отдельных жизненных ситуаций, органов власти или регионов, 
что позволит привнести в  процесс внедрения клиентоцентричности эле-
менты конкуренции и в дальнейшем использовать лучшую практику. Важ-
но, чтобы в конечном счете отдельные преобразования выстраивались в си-
стему, с учетом обозначенных выше вызовов и возможных ответов на них. 
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