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Введение
Прошло уже три года с публикации доклада Центра 
стратегических разработок «Государство как платфор-
ма»1, однако до воплощения в жизнь предложенных 
в нем идей нашей стране еще предстоит пройти дол-
гий и непростой путь. Размеры Российской Федера-
ции, ее социально-экономическое и природно-клима-
тическое разнообразие одновременно выступают как 
предпосылки объективной необходимости перевода 
государства на новые инструменты управления, так и 
в качестве серьезных барьеров, сдерживающих данный 
процесс. «Следует отметить, что ни по одному показа-
телю качества государственного управления Россия 
не является лидером среди крупных экономик мира» 
[Добролюбова, 2021. С. 19].

Правительство России определило приоритетом 
создание клиентоцентричного государства, посколь-
ку его миссией является повышение качества жизни 
каждого человека. 3 июня 2021 года в рамках деловой 
программы Петербургского международного эконо-
мического форума состоялась экспертная дискуссия 
на тему «Клиентоцентричное государство», в ходе 
которой обсуждался целый ряд вопросов, например, 
зачем государству подходы бизнеса и как быстро 
перевести все государственные и муниципальные 
организации в русло клиентоцентричности?2. В своей 
работе мы постарались найти ответ в том числе и на 
этот вопрос.

Еще девять лет назад Указом Президента Россий-
ской Федерации от 7 мая 2012 года № 601 были уста-
новлены целевые значения основных показателей со-
вершенствования системы государственного управле-
ния, среди которых зафиксированы следующие3:

– уровень удовлетворенности граждан Российской 
Федерации качеством предоставления государствен-
ных и муниципальных услуг;

– сокращение времени ожидания в очереди при 
обращении заявителя в орган государственной власти 
(орган местного самоуправления) для получения госу-
дарственных (муниципальных) услуг;

– снижение среднего числа обращений представите-
лей бизнес-сообщества в орган государственной власти 
(орган местного самоуправления) для получения одной 
государственной (муниципальной) услуги, связанной 
со сферой предпринимательской деятельности;

– оценка населением степени доступности получе-
ния государственных и муниципальных услуг по прин-
ципу «одного окна» в МФЦ.

1	 Государство как платформа. https://www.csr.ru/uploads/2018/05/
GOSUDARSTVO-KAK-PLATFORMA_internet_21.05.2018.pdf

2	 Деловая программа Петербургского международного эконо-
мического форума. https://forumspb.com/programme/business-
programme/91416/

3	 Указ Президента Российской Федерации от 5 мая 2012 года 
№ 601 «Об основных направлениях совершенствования систе-
мы государственного управления». Собр. законодательства 
Российской Федерации. 2012. № 19. Ст. 2338. 

Сегодня заявленную клиентоцентричность государ-
ства реализовывают с использованием современных 
технологий. Так, согласно п. 1 поручения Президен-
та Российской Федерации от 13 октября 2020 года 
Пр-1648, необходимо «обеспечить к 1 января 2023 года 
перевод в электронный формат массовых социально 
значимых государственных и муниципальных услуг…». 
«Невозможно осуществить цифровую трансформацию 
в условиях бесконечного потока бумажных документов, 
в отдельных кабинетах, создавая дублирующие друг 
друга информационные системы, которые будут огра-
ничены “стенами” ведомств, не увидев в гражданине 
и организациях партнеров для решения общей задачи 
и клиента для всей системы госуправления» [Петров, 
Буров, Шклярук, Шаров, 2018. С. 6-17].

В ходе региональной стажировки группой авторов 
было проведено исследование на тему: «Совершенство-
вание системы непрерывного повышения удовлетво-
ренности граждан государственными услугами Ленин-
градской области». Сегодня администрацией региона 
предоставляется примерно 600 государственных услуг, 
38 % из которых уже оцифровано. При этом сам по себе 
факт перевода государственных услуг в цифровой вид 
не является достаточным условием для того, чтобы 
считать процесс предоставления услуги оптимальным 
и соответствующим потребностям граждан и бизнеса: 
не исключено требование у заявителя избыточных 
документов, есть риски выдачи необоснованных отка-
зов. Как следствие, процесс получения государствен-
ных услуг может значительно затягиваться и вести 
к снижению удовлетворенности граждан и бизнеса. 
Кроме того, в ряде случаев это приводит к внутренним 
издержкам и несоразмерным затратам на оказание 
услуги по сравнению с величиной конечных выплат. 
Таким образом, необходимость реинжиниринга про-
цессов предоставления государственных услуг с учетом 
клиентского опыта очевидна. 

Основная цель исследования заключалась в разра-
ботке механизма ранжирования государственных услуг, 
применение которого позволит определить их приори-
тетность, а значит, и последовательность их реинжини-
ринга. Для достижения поставленной цели были сфор-
мулированы следующие задачи, успешно решенные в 
ходе исследования:

– проанализировать существующее «дерево» пер-
вопричин инструментами Problem Solving с использо-
ванием технологии сопричастного стратегирования 
[Грачева, 2021. С. 17];

– сформулировать основные принципы реинжини-
ринга государственных услуг;

– внедрить бизнес-технологии оценки клиентского 
опыта в определение приоритизации реинжиниринга 
государственных услуг;

– апробировать полученную модель на практике с 
помощью представителей Комитета по экономическо-
му развитию Ленинградской области.  

Предметом исследования явились отношения, скла-
дывающиеся в процессе оказания государственных ус-
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луг в Ленинградской области. Объектами исследования 
выбраны:

– работники органов исполнительной власти Ле-
нинградской области, занятые процессом оказания го-
сударственных услуг;

– заявители государственных услуг (гражда-
не / представители бизнеса).

Актуальность проведенного командой ЕМРМ ис-
следования доказывается ее полным соответствием 
концепции Национальной социальной инициативы4, 
в процессе реализации которой планируется сформи-
ровать рейтинг качества жизни российских регионов, 
составленный на основе оценок местных жителей по 
качеству предоставления государственных услуг, до-
ступности жилья и т.д.

 
Разработка модели приоритизации 
реинжиниринга государственных услуг
В декабре 2019 года в Правительстве Ленинградской 
области началось внедрение процессного подхода к 
управлению государственными услугами. Так, Комите-
том по экономическому развитию и инвестиционной 
деятельности был разработан калькулятор, который 
позволяет оценить стоимость предоставления той или 
иной государственной услуги жителю региона. Предва-
рительно проведенный анализ показал, что возможны 
ситуации, когда бюджетные расходы на оплату рабо-
чего времени специалистов, оформляющих выплаты 
населению, существенно превышают расходы бюджета 
на сами выплаты непосредственно. Например, выявлен 
случай, когда на выплату получателю услуги в 0,8 тыс. 
рублей государство тратит около 14,0 тыс. рублей. К 
моменту проведения нашего исследования в рамках 
реинжиниринга государственных услуг в Ленинград-
ской области уже проводилась работа по сокращению 
расходов за счет исключения дублирующих или из-
лишних этапов в процессе оказания государственных 
услуг (например, исключение дополнительных прове-
рок данных), усиления межведомственного взаимодей-
ствия и автоматизации (например, предоставление до-
кументов по межведомственным каналам связи вместо 
запроса в адрес заявителя) и др.

Процессный офис, действующий в составе Коми-
тета экономического развития и инвестиционной де-
ятельности Правительства Ленинградской области 
(далее  –  Процессный офис), обратился к участникам 
образовательной программы Executive Master in Public 
Management ВШГУ РАНХиГС (далее – команда EMPM) c 
запросом на решение в ходе региональной стажировки 
следующей сложившейся проблемной ситуации: 

главный потребитель государственных услуг – биз-

4	 Национальная социальная инициатива (НСИ) – это комплекс 
мер на федеральном и региональном уровнях, направленных 
на улучшение качества жизни людей, а также на вовлечение 
человека в процесс принятия решений. Реализуется Агент-
ством стратегических инициатив по поручению Президента 
Российской Федерации В.В. Путина.

нес и население – не участвуют в процессе реинжини-
ринга государственных услуг;

требования потребителя к процессу оказания госу-
дарственных услуг определяются исходя из представ-
лений чиновников (возможно, ошибочных).

Основной идеей команды ЕМРМ стала целесообраз-
ность проектирования процесса оказания государствен-
ных услуг с учетом потребностей и ожиданий конечных 
заявителей по аналогии с тем, как бизнес-процессы 
коммерческих организаций выстраиваются исходя из 
потребностей клиентов. Как результат, преобразован-
ные процессы должны быть интуитивно понятны за-
явителям и отвечать их ожиданиям, а не только со-
кращать расходы органов государственной власти на 
оказание услуг.

В контексте проводимого исследования под «реин-
жинирингом» мы понимали преобразование процесса 
оказания государственных услуг путем сокращения 
избыточных процедур и оптимизации деятельности 
органов исполнительной власти в целях повышения 
удовлетворенности граждан (заявителей по государ-
ственным услугам).

Дополнительный фактор, который необходимо бы-
ло учесть в ходе исследования, – ограничение в ресур-
сах (люди, экспертиза), вследствие которого только 40 
государственных услуг в год может быть передано на 
реинжиниринг.

К началу проведения исследования по ряду государ-
ственных услуг Ленинградской области заявитель мог 
обратиться со своим запросом:

– непосредственно в исполнительный орган власти;
– в многофункциональный центр обслуживания (да-

лее – МФЦ), который собранные документы перенапра-
вит в исполнительный орган власти;

– оставить заявку на региональном портале Ленин-
градской области в электронном виде. 

Мы считаем, что со временем первые два механиз-
ма взаимодействия государства с обществом должны 
плавно перейти в третий, а региональный портал дол-
жен быть полностью заменен единым всероссийским 
порталом государственных услуг, одинаково качествен-
но функционирующим на территории всей страны вне 
зависимости от региона.

Электронная форма потенциально удобнее для зая-
вителей, поскольку не требуется сканировать, распеча-
тывать документы, собирать оригиналы на бумажных 
носителях и лично приходить в орган исполнительной 
власти или МФЦ. Есть возможность оставить отзыв 
в свободной форме на портале, однако процесс его 
дальнейшей обработки и учета на данный момент не 
прозрачен для пользователя.

Косвенной оценкой ясности и удобства электрон-
ных форм заявок на оказание услуги может быть доля 
отказов в связи с неправильным заполнением заявок в 
электронном формате по сравнению с очной подачей 
в МФЦ. Соответствующая статистика была предостав-
лена Процессным офисом. Члены команды EMPM как 
потенциальные заявители прошли клиентский путь по 
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наиболее проблемным (с высокой долей отказов) услу-
гам Ленинградской области, чтобы составить собствен-
ное мнение и получить эмпирическую базу для экспер-
тизы. В дополнение через сервис «Яндекс.Взгляд»5 был 
проведен опрос, в ходе которого следовало оценить 
степень удовлетворенности граждан государственны-
ми услугами Ленинградской области. В ходе ряда очных 
встреч с представителями органов исполнительной 
власти и сотрудниками МФЦ были получены дополни-
тельные статистические данные.

На основе полученных данных нами выработаны 
основные направления, по которым необходимо улуч-

5	 «Яндекс.Взгляд» – сервис, позволяющий за несколько дней 
провести исследование целевой аудитории нового или суще-
ствующего продукта или сервиса.

шать процесс предоставления государствен-
ных услуг для заявителя и, соответственно, 
повышать уровень удовлетворенности про-
цессом получения государственных услуг (та-
блица 1).

«Организация предоставления государ-
ственных услуг в регионе должна быть стан-
дартизована и регламентирована, обязатель-
но определен порядок на реинжиниринг» [За-
польнова, Карцев,  2020. С. 71].

Улучшение качества предоставления госу-
дарственных услуг само по себе может быть 
непрерывным. Это возможно, если владельцы 
процессов предоставления государственных 
услуг (органы исполнительной власти) будут 
заинтересованы в таком совершенствовании, 
то есть когда основным мотивационным ос-
нованием для них станет привязка к оценке 
удовлетворенности заявителей и влияющим 
на нее факторам (срок предоставления услу-
ги, перечень требуемых документов, прозрач-
ность процесса, порядок взаимодействия и 
комплексность предоставления услуги). При 
этом следует помнить, что уровень удовлет-
воренности заявителей может варьироваться 
от услуги к услуге, от региона к региону, а 
также во времени по причинам, не зависящим 
от действий чиновников, ответственных за 
оказание услуг (например, в силу законода-
тельных или бюджетных ограничений, ма-
кроэкономических шоков и т.п.)

Вместе с тем услуги не равнозначны по 
эффекту, оказываемому ими на население, 
бизнес и государство. Более приоритетны-
ми для реинжиниринга при прочих равных 
должны быть услуги с наибольшим эффектом 
для страны.

Таким образом, фактор удовлетворенно-
сти заявителя должен быть сначала встроен в 
целостную систему приоритизации реинжи-
ниринга услуг, чтобы эффективно и коррек-
тно работать наряду с другими факторами. 

Далее, на основе такой системы может быть разрабо-
тана мотивационная программа, стимулирующая соот-
ветствующий непрерывный процесс реинжиниринга 
услуг (рисунок 1).

В результате анализа, проведенного инструментами 
Problem Solving [Грачева, 2021. С. 17], были сформули-
рованы основные факторы приоритетности услуг для 
реинжиниринга: 
•	 значимость услуги для страны (население, бизнес, 

государство);
•	 потенциал улучшения удовлетворенности заяви-

телей;
•	 потенциал повышения эффективности процесса 

оказания услуг. 
Поскольку указанные факторы не могут быть из-

мерены непосредственно, для их косвенной оценки 

Таблица 1. Основные принципы реинжиниринга государ-
ственных услуг

Table 1. Basic principles of reengineering the public services

Принципы  
реинжиниринга

Направления улучшения процесса предоставления 
государственных услуг

1. Сокращение 
срока оказания 
государственных 
услуг

1. Процессы деятельности органов исполнительной 
власти, ответственных за оказание услуги, оптимизи-
руются в части:
– исключения дублирующих процедур;
– упрощения и автоматизации процессов сбора  
и проверки документов;
– усиление межведомственного взаимодействия;
– унификация требований к электронному формату 
документов и упрощение самой формы документов.

2. Оптимизация 
перечня 
требуемых 
документов

2. Данные, доступные в рамках межведомственного 
взаимодействия, должны предоставляться автомати-
чески, без дополнительных действий со стороны  
заявителя.
3. Исключение требований лишних документов  
(например, если на данный момент документы  
не требуются для подтверждения права на получение 
государственной услуги).

3. Организация 
прозрачности 
процесса 
оказания 
государственных 
услуг

4. Заявитель понимает, на какие услуги имеет право и 
каким образом он может это право подтвердить (закры-
тый перечень документов, унифицированные формы).
5. В случае отказа в предоставлении услуги заявитель 
понимает причины отказа.
6. Заявитель понимает, как его отзыв о получении  
услуги (обратная связь) влияет на оптимизацию  
процесса предоставления государственной услуги.

4. Обеспечение  
слаженного  
механизма меж-
ведомственного 
взаимодействия

7. Минимизация необходимости физического  
присутствия заявителя в органах исполнительной  
власти / МФЦ и цифровизация с учетом потребностей 
заявителя.
8. Упрощение процесса получения ЭЦП (электронной 
цифровой подписи).
9. Упрощение электронной формы заявки на  
получение услуги (исключение лишних полей, предза-
полнение на основе ранее предоставленных данных).
10. Внедрение чата-помощника для заполнения  
электронной формы заявки.

5 Комплексность 
предоставления 
государственной 
услуги

11. Заявитель получает государственные услуги ком-
плексно (в режиме «одного окна») в привязке  
к соответствующей ситуации (например, рождение  
ребенка), то есть услуги по предоставлению предва-
рительно необходимых справок и документов оказыва-
ются по заявке на конечную государственную услугу.
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был разработан набор измеримых параметров, а также 
методика сбора недостающих данных в части оценки 
удовлетворенности заявителя. На практике указан-
ные измеримые параметры могут быть основой моти-
вирующей программы по внедрению улучшений для 
органов исполнительной власти и соответствующей 
системы приоритизации реинжиниринга государствен-
ных услуг.

Подход к управлению эффективностью, основан-
ный на ранжировании по определенным критериям, 
применяется в разных секторах экономики и известен 
как forcedranking или stackranking. Мы использова-
ли мультикритериальный анализ решений (MCDA – 
Multi-criteria decision analysis), главная цель которого 
– это явная оценка множества противоречивых фак-
торов при анализе систем [Яцало, Грицюк, Диденко, 
Мирзеабасов, 2014. С. 76]. В рамках MCDA выделяются 
основные критерии оценки, затем происходит ранжи-
рование и сортировка по классам  /  категориям. При-
чем важно то, что при наличии качественных факторов 
они структурируются и определяется их иерархия, что 
позволяет на их основе произвести оценку. В случае 
большого количества критериев каждому их них мо-
жет быть присвоен весовой коэффициент [Теплоухов, 
2020. С. 32].

Этот метод имеет ряд преимуществ [Franco, 
Montibeller, 2011. P. 10]:
•	 относительная простая структура анализа;
•	 позволяет формализовать процесс поиска опти-

мального решения;
•	 учитывает большое количество критериев и фак-

торов, некоторые из которых могут быть нефор-
мальными.
Базируясь на этом подходе, мы разработали пя-

тифакторную модель приоритизации реинжиниринга 
государственных услуг (рисунок 2). Работа модели ос-

новывается на расчетах, производимых по следующей 
формуле: 
ранг услуги = К*w1 + О*w2 + CSI*w3 + КБ*w4 + РУ*w5, 
где: �К – количество заявлений; 

О – доля отказов; 
CSI – удовлетворенность клиента (Customer Satis-
faction Index); 
КБ – коэффициент бюрократии; 
РУ – результат услуги (экспертная оценка того, 
приносит ли результат услуги реальную пользу 
получателю).

Все услуги ранжируются по каждому фактору (то 
есть если речь идет о 600 услугах, значения могут 
составить от 1 до 600 включительно). При общем ран-
жировании услуги ранг по каждому фактору учитыва-
ется с заданным удельным весом (обозначен в формуле 
буквой «w»). Удельный вес каждого фактора задается 
экспертами и может варьироваться в зависимости от 
текущих приоритетов, однако сумма удельных весов 
должна равняться единице. 

Факторы К и О оцениваются за определенный пери-
од, причем под отказами понимаются отказы в предо-
ставлении услуги после подачи документов граждани-
ном и прохождения всей бюрократической «цепочки».

«Фактор CSI» (Customer Satisfaction Index), или 
«индекс удовлетворенности клиентов» – величина, 
определяющая, в какой степени клиенты (граждане 
или бизнес) довольны процессом получения услуги. 
В настоящее время показатель CSI наряду с другими 
показателями удовлетворенности (например, NPS – 
Net Promoter Score) широко используется в бизнесе 
с целью улучшения сервисов и основных продуктов 
компаний на основании динамики оценок их поль-
зователей. Методика CSI позволяет оценить влияние 
множества факторов на удовлетворенность потреби-
теля, а оценка коррелирует с бизнес-показателями» 

Рисунок 1. Механизм реинжиниринга государственных услуг 

Figure 1. The mechanism for reengineering the public services

Рисунок 2. Модель функциониро-
вания процесса приоритизации 
реинжиниринга государственных 
услуг

Figure 2. Model of the process 
for prioritizing the reengineering 
of public services
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[Кузнецова, Брусенцова, 2012. С. 74]. В ряде случаев CSI 
входит в целевые показатели менеджмента компании 
как одна из важнейших метрик, показывающих каче-
ство долгосрочных взаимоотношений с клиентами.

Оценка клиентского опыта как фактор 
приоритизации государственных услуг 
«Поскольку уровень цифровой грамотности насе-
ления находится не на достаточном уровне, чтобы 
говорить о полном переходе к форматам получения 
государственных услуг в электронном виде» [Рас-
саднев, Осипенко, Лубянков, 2021. С. 76], особенную 
популярность в России приобрели многофункцио-
нальные центры обслуживания граждан (далее мы 
отождествляем их с понятием «клиент»).

В МФЦ Ленинградской области применяется техно-
логия сбора обратной связи: клиент может выразить 
оценку качества услуги, нажав кнопку, соответству-
ющую хорошему или плохому качеству. Однако про-
блема заключается в том, что таким образом оцени-
вается лишь общение клиента со специалистом МФЦ, 
а прием документов в окне – лишь малая часть про-
цесса оказания услуги. Кроме того, «в парадигме “кли-
ентоцентричности” процесс измерения показателя 
удовлетворенности должен быть систематическим и 
регулярным, ориентированным на решение основной 
задачи по повышению удовлетворенности процессом 
получения услуги со сто-
роны граждан и бизнеса» 
[Демцура, 2017. С. 8].

По запросу исполни-
тельных органов Ленин-
градской области коман-
дой ЕМРМ была разра-
ботана методика сбора 
более полной обратной 
связи и оценки CSI (рису-
нок 3). Этапы сбора ин-
формации:

1. При подаче заявле-
ния на получение услуги 
через региональный пор-
тал клиенту предлагается 
оценить удовлетворен-
ность. Опрос выводится 
во время последнего шага 
подачи заявления.

2. После получения 
услуги клиент автомати-
чески получает через SMS 
или сообщение в мессен-
джере ссылку на форму 
сбора обратной связи. Это 
происходит независимо от 
того, получена услуга че-
рез МФЦ или портал.

«В настоящий момент 
уже актуализированы 

различные показатели оценки качества государствен-
ных и муниципальных услуг, предоставляемых на базе 
МФЦ» [Горлова, 2019. С. 103], в СSI, разработанный для 
использования в авторской формуле, включаются сле-
дующие: 

1. Общая оценка удовлетворенности по десяти-
балльной шкале. Подобная шкала хоть и не является 
единственно возможной, но используется на практике 
вследствие ее простоты и вариативности [Носикова, 
2010. С. 20].

2. Информация о том, требовалось ли заявите-
лю приносить бумаги, запрашиваемые в других ве-
домствах, или достаточно было только заявления и 
скан-копии основных документов.

3. Оценка сроков предоставления услуги.
4. В случае отказа в предоставлении услуги – инфор-

мация о том, понятна ли заявителю причина отказа.
Форма развернутой обратной связи опциональна 

и служит дополнительным фактором для принятия 
управленческих решений и определения зон улучше-
ния сервисов при реинжиниринге.  В первую очередь 
важно получить от заявителя общую оценку CSI, вы-
раженную в баллах, которая впоследствии может ис-
пользоваться как для ранжирования государственных 
услуг с целью их последующего реинжиниринга (один 
из факторов в предложенной модели), так и для обосо-
бленного сравнения удовлетворенности граждан про-
цессами по разным услугам с целью выработки управ-
ленческих решений внутри профильных комитетов 
администрации региона.

«Построение клиентоцентричного сервиса невоз-
можно без анализа клиентского опыта» [Демцура, 2017. 
С. 8]. Внедрение общей оценки удовлетворенности кли-
ентов позволит аккумулировать данные, интерпре-
тация которых поможет понять потребности получа-
телей государственных услуг, принимать решения с 
учетом этих потребностей и способствовать укрепле-
нию доверия между гражданами, бизнесом и органами 
государственной власти.

Коэффициент бюрократии
CSI помогает узнать, как оценивают процесс получения 
услуги клиенты, но для определения необходимости 
реинжиниринга услуги не менее важно оценить про-
цесс обработки заявления внутри государственного 
органа. Для этого мы предложили ввести на основании 
шести критериев обобщающий показатель, названный 
«коэффициентом бюрократии» (КБ):

КБ = К1*w1 + К2*w2 + К3*w3 + К4*w4 + К5*w5 + К6*w6,

где: �К1 – отношение количества заявлений, поданных 
в электронном виде, к общему количеству заяв-
лений на получение государственной услуги; 
К2 – необходимость получения дополнительных 
документов из других ведомств; 
К3 – отношение количества документов, предо-
ставленных заявителем, к общему количеству до-
кументов, необходимых для получения услуги;

Рисунок 3. Пример 
вопросов из формы для 
оценки удовлетворенно-
сти клиента

Figure 3. Examples of 
questions from the cus-
tomer satisfaction form
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�К4 – наличие или отсутствие особых требований 
административных регламентов;
К5 – время приема заявления;
К6 – общее время оказания услуги.
Ранг услуги по каждому критерию учитывается в 

показателе уровня бюрократии с заданным экспертами 
весом, сумма которых равна 1 (таблица 2).

Таким образом, исходя из данных примера, наибо-
лее забюрократизированной государственной услугой 
является четвертая – «наличие или отсутствие особых 
требований административных регламентов». Кроме 
того, анализ процедуры обработки заявлений помог 
нам выявить несколько очевидных точек улучшения 
при последующем реинжиниринге, к которым отно-
сятся:

1. Необходимость закрепления в нормативно-право-
вых актах понятий первичного и вторичного визита с 
соответствующими требованиями к пакету предостав-
ляемых документов (при вторичном визите не нужно 
приносить ранее предоставленные документы). 

2. Пересмотр всех услуг в контексте повторного ви-
зита (результат услуги выгружается в личный кабинет 
пользователя).

3. Унификация технических требований к PDF-фай-
лам во всех ведомствах.

4. Унификация требований к написанию адресов во 
всех ведомствах (предполагается использовать единый 
государственный реестр ФИАС)6.

Апробация модели приоритизации 
реинжиниринга государственных услуг 
в Ленинградской области
Для апробации модели Комитетом по социальной за-
щите населения и Комитетом по природопользованию 
были подготовлены исходные данные по 50 государ-
ственным услугам. 

В процессе подготовки данных выяснилось, что са-
ма процедура управления государственными услуга-
ми через принятие административных регламентов и 
изменений в них без установления стандарта на сам 
регламент не позволяет привести все услуги к единому 
цифровому виду, а предполагает ручную обработку 
некоторых коэффициентов. Так, в частности, если чис-

6	 Федеральная информационная адресная система (ФИАС) – 
единый российский государственный адресный реестр. Создан 
по распоряжению Правительства Российской Федерации от 10 
июня 2011 года № 1011-р.

ло запросов и индекс клиентоориентированности уже 
доступны в виде электронных отчетов, а элементы 
коэффициента бюрократии, такие как время оказания 
услуги и время на прием заявления, собираются в МФЦ 
на постоянной основе, то множители К3 и K4 могут 
быть получены только путем анализа текста соответ-
ствующего административного регламента и не под-
даются цифровизации без установления требований к 
регламентам.

Удельные веса для расчета ранга были выбраны 
следующим образом: 

w1 – 0,3; w2 – 0,1; w3 – 0,3; w4 – 0,2; w5 – 0,1.
Таким образом, наиболее приоритетными для реин-

жиниринга будут те услуги, у которых большое число 
заявлений (w1) и наиболее негативная оценка удовлет-
воренности клиентов (w3). Следующим по значимости 
является вклад коэффициента бюрократии (w4).

При расчете коэффициента бюрократии удельные 
веса составили: 

w1 – 0,2; w2 – 0,2; w3 – 0,2; w4 – 0,1; w5 – 0,1; w6 – 0,2.
Иными словами, минимальные веса получили нали-

чие особых требований в административном регламен-
те и время на прием заявления. 

В таблице 3 приведен результат расчета ранга для 
всех 50 рассмотренных государственных услуг. Видно, 
что в первую очередь реинжиниринг должен быть 
проведен для таких государственных услуг, как «на-
значение выплаты на первого ребенка», «назначение 
выплаты на детей от 3 до 7 лет» и «присвоение статуса 
Ветерана труда». При этом в первую пятерку на реин-
жиниринг попала и такая услуга, как «предоставление 
водных объектов» с крайне небольшим числом зая-
вителей, но высоким коэффициентом бюрократии и 
самым большим числом отказов.

Одновременно с этим видно, что не нуждается в 
реинжиниринге услуга «организация временного тру-
доустройства», имеющая минимальный коэффициент 
бюрократии, исчезающе малое число отказов и высо-
кую удовлетворенность клиентов.

Выводы
В результате исследования для реализации цели 
совершенствования системы непрерывного повыше-
ния удовлетворенности граждан государственными 
услугами Ленинградской области командой ЕМРМ 
была разработана пятифакторная формула ранжиро-
вания государственных услуг с целью их последую-
щего реинжиниринга. 

Таблица 2. Пример расчета коэффициента бюрократии по нескольким услугам

Table 2. Example of calculating the bureaucracy coefficient for several services

Услуга
К1 К2 К3 К4 К5 К6 Итоговый 

балл КБранг уд.вес ранг уд.вес ранг уд.вес ранг уд.вес ранг уд.вес ранг уд.вес
1 1 0,4 1 0,4 1 0,2 1 0,2 3 0,1 1 0,3 1,2
2 1 0,4 0 0,4 1 0,2 1 0,2 3 0,1 1 0,3 0,8
3 1 0,4 1 0,4 1 0,2 1 0,2 1 0,1 1 0,3 1,0
4 1 0,4 0 0,4 2 0,2 2 0,2 2 0,1 3 0,3 1,5
5 1 0,4 1 0,4 1 0,2 1 0,2 2 0,1 1 0,3 1,1
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Таблица 3. Апробация модели на 50 государственных услугах Ленинградской области

Table 3. Approbation of the model for 50 public services in the Leningrad region
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Было выявлено, что в срочном реинжиниринге 
нуждаются те услуги, для которых высока доля бу-
мажных заявлений, которые требуют дополнительных 
документов из других ведомств, предоставление кото-
рых занимает слишком много времени (по сравнению 
с другими) и те услуги, по которым получен низкий ин-
декс удовлетворенности. Предложенный коэффициент 
бюрократии облегчает и ускоряет сравнение услуг по 
нескольким критериям. Разработанная командой фор-
мула учитывает клиентский опыт при получении услуг 
заявителями, создает управленческие возможности для 
качественной работы над совершенствованием процес-
сов оказания государственных услуг исходя из мнения 
граждан и бизнеса, а не представлений чиновников.

Универсальность и гибкость предложенного подхо-

да позволяют продолжить дальнейшее масштабирова-
ние полученных результатов в других регионах России 
с целью ускорения реинжиниринга процесса оказания 
государственных услуг и последующей их стандартиза-
ции на территории всей страны.

Предложенный подход успешно апробирован на 50 
реальных государственных услугах нескольких коми-
тетов Правительства Ленинградской области. Считаем 
целесообразным использование его в работе центра 
управления регионом, при последующем внедрении 
сервисов электронных государственных услуг и комму-
никации с органами власти, а также при постепенной 
цифровизации систем здравоохранения, образования 
и социальной поддержки в муниципалитетах [Мухаме-
тов, 2021. С. 141].
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