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ную информацию о государственных услугах. И это усло-
вие накладывает очень серьезные требования к контенту
официальных сведений. Портал не должен зависеть от
желаний каких-то чиновников. Не должно быть ситуа-
ций, когда некий руководитель или сотрудник, имеющий
право на электронную подпись, размещает какие-то не-
проверенные данные на портале, а потом приходится
проводить большую работу по их выверке. 

А если там есть ошибки, даже, может быть, злонаме-
ренные, которые не упрощают, а, наоборот, усложняют
предоставление услуг или делают их вообще невозмож-
ными? Должен быть точный единый источник информа-
ции о муниципальных и государственных услугах. Это
может быть, например, соответствующий официальный
реестр государственных услуг. Источником контента для
этого реестра станут утвержденные административные
регламенты, представляющие собой нормативно-право-
вые акты, в которых все услуги описаны и где устанавли-
ваются требования к срокам предоставления услуг, к со-
держанию и порядку составления определенных доку-
ментов. 

Проект постановления о таких регламентах создан
(хотя еще официально не принят). Более того, уже есть
соответствующие практические решения, которые зара-
ботают сразу после его принятия. Пока, правда, речь идет
о федеральном уровне, но большой разницы с муници-
пальными и региональными услугами в части размеще-
ния их в соответствующей информационной системе или
реестре не ожидается. И вот почему. Можно вспомнить,
что Постановление Правительства РФ № 679 «О порядке
разработки и утверждения административных регламен-
тов исполнения государственных функций (предоставле-
ния государственных услуг)» обязательно к исполнению
только федеральными органами власти, но практически
все регионы, за редким исключением, приняли региональ-

ные акты, которые соответствуют федеральным требова-
ниям. По аналогии можно предположить, что то же самое
будет и с реестром государственных услуг. 

И наконец – call-центры, то есть взаимодействие
гражданина и органов публичной власти с помощью при-
вычной всем технологии. Например, если через порталы
пока готовы «общаться» с государством не более 20%
граждан, то с помощью телефона – все 100%. 

За счет внедрения call-центров будет существенно оп-
тимизировано предоставление государственных услуг,
созданы более комфортные условия для граждан. Умень-
шатся очереди в коридорах органов власти, просто пото-
му, что зачастую граждане не знают, куда идти, какие до-
кументы сдавать. Уже не придется сначала приходить,
изучать стенды и стоять в очередях за бланками... С помо-
щью call-центров все это делается быстро. 

При этом call-центр, портал и МФЦ – составные части
единой системы предоставления услуг на территории
субъекта Федерации. Распределение обязанностей таково: 
■ call-центр – предоставляет перечень услуг, 
■ портал – предлагает реестр источников информации,
■ сеть МФЦ – осуществляет собственно государствен-

ные услуги в режиме «одного окна».
В рамках «Электронной России» Минэкономразви-

тия подготовило необходимую документацию для созда-
ния этой системы в субъектах Федерации, включая рас-
чет финансово-экономических обоснований. 

Кстати, сразу хочу успокоить всех, кто полагает, что
внедрение электронных устройств потребует больших
бюджетных расходов. Это не те объемы, из-за которых
стоит волноваться. Тем более что социальный эффект пе-
ревешивает все траты. 

В итоге уже в следующем году заработают отдельные
элементы «электронного правительства». Над остальны-
ми составными частями ведется активная работа. 

Александр ЮРТАЕВ

ИННОВАЦИОННОЕ УПРАВЛЕНИЕ РАЗВИТИЕМ
«ЭЛЕКТРОННОГО ПРАВИТЕЛЬСТВА»
На наш взгляд, работа по созда-
нию «электронного правительства»
должна начинаться с создания сис-
темы управления реализацией это-

го комплексного проекта. Данное
обстоятельство связано с тем, что
система управления является не
только первичным, но и основным
звеном на всех стадиях жизненного
цикла создания, функционирова-
ния и развития «электронного пра-
вительства».

Основа эффективных действий
здесь – наличие организационно-
управленческих технологий внед-
рения.

Спецификой разработки таких

технологий является то, что систе-
ма управления проектом должна
быть создана внутри самих органов
государственного управления. По-
лучается «колесо в колесе» – нужно
организовать управление в самом
органе управления. Для того, чтобы
система управления проектом мог-
ла в этих условиях реально функ-
ционировать, она должна опирать-
ся на серьезный административный
ресурс.

На практике он объективирует-
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ся в вертикаль управления созда-
нием, функционированием и раз-
витием «электронного правитель-
ства», которая в Республике Татар-
стан сформирована следующим
образом.

Распоряжением премьер-мини-
стра республики создана прави-
тельственная рабочая группа по ко-
ординации реализации комплекс-
ного проекта «Электронное прави-
тельство Республики Татарстан».
Ее возглавляет руководитель Аппа-
рата Правительства РТ как долж-
ностное лицо, которое отвечает за
административную реформу (ведь
деятельность по созданию «элек-
тронного правительства» – это дей-
ствия, преимущественно связанные
с организационно-административ-
ными преобразованиями).

В состав правительственной ра-
бочей группы входят заместители
руководителей министерств и ве-
домств республики, ответственные
должностные лица аппарата Каби-
нета министров, руководство Цент-
ра информационных технологий, а
также представители разработчи-
ков систем «электронного прави-
тельства».

На уровне министерств и ве-
домств Татарстана созданы анало-
гичные рабочие группы, возглавля-
емые заместителем руководителя
министерства (ведомства), который
входит в состав правительственной
рабочей группы (рис. 1). Таким об-
разом, формируется вертикаль уп-
равления реализацией проекта.

Кроме вертикали управления
проектом «электронного правитель-
ства», необходимо создать и гори-
зонталь управления – целевые про-
ектные группы, разрабатывающие
различные системы «электронного
правительства». Среди них – кол-
лективы, занимающиеся разработ-
кой портала правительства, элек-
тронного документооборота, ин-
формационно-аналитической сис-
темы и так далее. Они отвечают за
весь цикл деятельности по созда-
нию систем «электронного прави-
тельства» (проектирование – пи-
лотная апробация – внедрение сис-
темы – функционирование системы

– развитие системы). Конечным
продуктом деятельности этих
групп, которые по своим целевым
установкам и направленности дея-
тельности можно сравнить с конст-
рукторскими бюро, являются дейст-
вующие в реальном управлении си-
стемы и модули «электронного пра-
вительства». 

Основная функция правитель-
ственной рабочей группы – менед-
жериальная (целеполагание, кон-
троль, организация и проведение
экспертной оценки результатов, мо-
ниторинг динамики создания и
функционирования систем, органи-
зация разработки административ-
ных регламентов).

Главное назначение целевых
проектных групп – креативная де-
ятельность (разработка техничес-
ких и организационных решений,
выбор и/или создание программ-
ных средств, инструментария, прак-
тическое внедрение решений).

Таким образом, в одном контуре

управления достигается синтез ме-
неджериальной и креативной со-
ставляющих. Если в вертикальном
сечении получается жесткая иерар-
хическая структура соподчинения,
то в горизонтальном она приближа-
ется к так называемым сетевым
структурам, обладающим огром-
ным запасом гибкости и настройки
(рис. 2).

Синтез таких разнородных струк-
тур для эффективного функциони-
рования требует наличия «медиато-
ра», преобразующего администра-
тивные сигналы в творческие и об-
ратно.

Значимым организационным ре-
сурсом отслеживания работоспособ-
ности системы является монито-
ринг. Корректирующие импульсы
генерируются во время ежемесяч-
ных совещаний рабочей группы че-
рез ее решения, являющиеся обяза-
тельными для исполнения органами
исполнительной власти республики,
на которые они направлены.
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Рисунок 1. Вертикаль управления проектом
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Рисунок 2. Схема управления проектами в рамках «электронного 
правительства»
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Поскольку рабочая группа отве-
чает за создание, развитие и функ-
ционирование «электронного пра-
вительства», можно выделить три
типа управления проектом:
УПРАВЛЕНИЕ ПРОЦЕССОМ ВНЕДРЕНИЯ

«ЭЛЕКТРОННОГО ПРАВИТЕЛЬСТВА».

Здесь осуществляется следующее:
■ обеспечение «выживаемости»

нововведения, преодоление бю-
рократического сопротивления
и «мимикрии». Данная задача
во многом решается за счет ис-
пользования административно-
го ресурса, направленного на
преодоление сопротивления но-
вовведениям, которые связаны с
внедрением «электронного пра-
вительства». Мы рассматриваем
преодоление сопротивления не
как его подавление, а как созда-
ние благоприятного отношения
к инновациям. В первую оче-
редь это может быть достигнуто
за счет последовательного ин-
формирования государствен-
ных служащих относительно
целей и задач внедрения систем
«электронного правительства»,
того, как это скажется на их не-
посредственной деятельности и
как будут организованы и про-
ведены учеба и тренинги по
пользованию конкретными сер-
висами;

■ выработка критериев степени
фактического внедрения той или
иной системы «электронного

правительства» в деятельность
органов государственной власти
(преодоление эффекта «показ-
ного нововведения»);

■ обеспечение интеграции нововве-
дения в органы государственной
власти;

■ рутинизация нововведения, ко-
торое должно быть интегрирова-
но с межорганизационными и
внутриорганизационными про-
цессами управления.
Средством решения поставлен-

ных задач выступают администра-
тивные регламенты, которые спо-
собствуют тиражированию органи-
зационной инновации на все «эта-
жи» государственного управления.
Главным свойством администра-
тивного регламента является его
императивность.

Административный регламент:
■ вводит организационно-управ-

ленческое новшество (иннова-
цию) в ранг юридической нормы;

■ переформатирует (частично или
радикально) деятельность де-
сятков и сотен структур органов
государственного управления в
целях повышения эффективнос-
ти их деятельности;

■ обладает системой обратной
связи, которая включает четкие
и измеримые критерии надлежа-
щего исполнения регламента.
Таким образом, можно сказать,

что главным элементом инноваци-
онных изменений органов государ-

ственной власти являются органи-
зационные изменения. Инструмен-
том осуществления организацион-
ных изменений выступает админи-
стративный регламент.
УПРАВЛЕНИЕ ПРОЦЕССОМ ФУНКЦИО-

НИРОВАНИЯ «ЭЛЕКТРОННОГО ПРАВИ-

ТЕЛЬСТВА».

Основная задача управления функ-
ционированием «электронного пра-
вительства» – обеспечение взаим-
ной адаптации инновации и самой
организации.

Главным средством ее решения
является управленческая регламен-
тация, формирующая структуру
нового организационного порядка с
учетом внедрения каждого нового
элемента «электронного правитель-
ства». Любой элемент «электронно-
го правительства» способен функ-
ционировать в организационно-уп-
равленческой среде только при ус-
ловии введения его в ранг постоян-
но действующего организационно-
го порядка. Для этого нужно ис-
пользовать весь диапазон возмож-
ных средств нормативной регла-
ментации: должностные инструк-
ции государственных служащих,
приказы по министерствам/ведом-
ствам, распоряжения и постановле-
ния правительства, указы прези-
дента. Реально в «электронном пра-
вительстве» функционирует только
то, что получает нормативно-право-
вое закрепление.

Придерживаться новых «правил

Тедеев А.А. Электронное
государство: монография /
А. А. Тедеев, В. Е. Усанов. –
М.: Элит, 2008. - 310 с. 

В монографии раскрываются информационно-правовые аспекты электронного государст-
венного (муниципального) управления. Рассматривается информационно-правовой ре-
жим, информационная безопасность, вертикально-интегрированные системы электронного
государственного (муниципального) управления.

«Электронное правительство». Что читать

Электронный
муниципалитет: на пути
развития / В.В. Бакушев, [и
др.]; под ред. В.В. Бакушева,
А.Л. Хазина; РАГС при
Президенте РФ, экспертный
совет по дистанционному
обучению РАГС. – Москва:
Индрик, 2008. -256 с.

В книге впервые обобщен опыт органов государственной власти и управления по примене-
нию информационных технологий как в аппаратной деятельности, так и развитии террито-
рий (впереди идут Москва, Санкт-Петербург, Югра, Оренбург, Омск и ряд других террито-
рий). Однако жизнь требует более активного подключения к «электронизации» местных
органов власти при оказании государственных и муниципальных услуг. Именно на этом
уровне оказывается их большая часть. Этому будут способствовать принятые в 2008 году
«Стратегия развития информационного общества в Российской Федерации» и «Концепция
формирования “электронного правительства” до 2010 года».
Центром дистанционного обучения вместе с Институтом научных исследований и информа-
ции РАГС было осуществлено экспертное исследование о самооценках развития электронных
технологий в целом ряде городов и крупных районов (более 230 муниципальных образова-
ний). Обобщенные результаты приводятся в одном из разделов представляемой монографии.



игры» с учетом функционирования
«электронного правительства» го-
сударственные служащие смогут
при соблюдении двух условий.

Во-первых, если им известно о
нововведениях, связанных с внед-
рением «электронного правитель-
ства». Это предполагает высокий
уровень информирования всех го-
сударственных служащих о проис-
ходящих изменениях как в целом,
так и конкретно относительно сфе-
ры и полномочий их деятельности.

Во-вторых, если они умеют
пользоваться нововведениями
(конкретными сервисами «элек-
тронного правительства»).

Соответственно, нормальный
процесс функционирования «элек-
тронного правительства» возможен
при условии обучения всех госу-
дарственных служащих как общим
навыкам работы в «электронном
правительстве», так и умению поль-
зоваться теми специализированны-
ми сервисами, которые связаны с
особенностями их должностных
обязанностей.

Любая управленческая система
в процессе своего функционирова-
ния может быть описана опреде-
ленным набором количественных
показателей. Состояние этих пока-
зателей за ряд временных проме-
жутков позволяет оценить состоя-
ние и динамику развития тех или
иных управленческих систем.

Эта логика полностью приме-
нима к «электронному правитель-
ству». Действие всех его систем
очень хорошо поддается количест-
венной оценке, что позволяет от-
носительно легко выстроить сис-
тему мониторинга его функцио-
нирования.

Наличие такой системы дает воз-
можность производить определен-
ные количественные оценки качест-
ва функционирования каждой
структуры «электронного прави-
тельства», динамики и направлен-
ности их развития. Оценка позволя-
ет не только судить о функциониро-
вании систем «электронного прави-
тельства» в общепринятых катего-
риях, основывающихся на количе-
ственных параметрах («больше-

меньше», «быстрее-медленнее»,
«лучше-хуже»), но и выстраивать
тренды развития этих систем.

Последнее обстоятельство ка-
жется нам крайне важным для прак-
тического решения сложной управ-
ленческой задачи выстраивания ди-
намичного баланса между функцио-
нированием и развитием систем
«электронного правительства».

УПРАВЛЕНИЕ РАЗВИТИЕМ «ЭЛЕКТРОН-

НОГО ПРАВИТЕЛЬСТВА».

Важным отличительным свойством
любого нововведения является его
принципиальное несовершенство.
Это стимулирует процесс дальней-
шего наращивания организацион-
ных и инфокоммуникационных но-
ваций, что можно назвать мульти-
пликативным эффектом инновации
в системе государственного управ-
ления.

При этом в ходе функциониро-
вания систем «электронного пра-
вительства» неизбежно проявляет-
ся большее или меньшее несовер-
шенство используемых техничес-
ких, программных и организаци-
онно-административных решений.
В зависимости от характера выяв-
ленных несовершенств использу-
ются две схемы дальнейшего раз-
вития:

- костоминационная (модифика-
ционная), обеспечивающая удобст-
во пользования и глубину интегра-
ции соответствующего модуля
«электронного правительства» с
другими модулями.

Эта схема развития связана с
оптимизацией действия каждой
системы «электронного прави-

тельства». Наладка – обычный и
неизбежный процесс любого вне-
дрения. Однако в случае внедре-
ния «электронного правительст-
ва» налаживание и настраивание
любой системы в процессе экс-
плуатации неизбежно связаны с
ее развитием.

Наряду с процессами налажива-
ния и настраивания систем «элек-
тронного правительства» происхо-
дит наращивание их функциональ-
ных и сервисных возможностей;

- радикальная, обеспечивающая
качественное изменение парамет-
ров и состояний систем «электрон-
ного правительства».

Необходимость таких измене-
ний связана со следующими обсто-
ятельствами:
■ внедренный модуль, система ис-

черпали свои проектные воз-
можности;

■ разработано более эффективное
решение; 

■ в системе ранее отсутствовал
данный модуль или функционал.
При этом управление процесса-

ми внедрения, функционирования
и развития «электронного прави-
тельства» образует единый и непре-
рывный управленческий цикл
(рис. 3).

Непрерывность управленческо-
го цикла обеспечивает не только
функционирование уже созданных
систем и модулей «электронного
правительства», но и возможность
их наращивания. Таким образом,
создается механизм устойчивого
повышения эффективности дея-
тельности всей системы «электрон-
ного правительства».
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Рисунок 3. Управленческий цикл
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