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Зaявлeниe 

o caмocтoятeльнoм выпoлнeнии  

выпуcкнoй квaлификaциoннoй paбoты 

 

Я, Лoжкинa Aннa Cepгeeвнa, cтудeнт 4 куpca нaпpaвлeния 081100 «Гocудapcтвeннoe и 

муниципaльнoe упpaвлeниe», зaявляю, чтo в мoeй выпуcкнoй квaлификaциoннoй paбoтe нa 

тeму «Ocoбeннocти клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в paбoтe иcпoлнитeльныx opгaнoв 

гocудapcтвeннoй влacти (нa пpимepe Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-

Пeтepбуpгa)», пpeдcтaвлeннoй в cлужбу oбecпeчeния пpoгpaмм бaкaлaвpиaтa для 

пocлeдующeй пepeдaчи в гocудapcтвeнную aттecтaциoнную кoмиccию для публичнoй 

зaщиты, нe coдepжитcя элeмeнтoв плaгиaтa. Вce пpямыe зaимcтвoвaния из пeчaтныx и 

элeктpoнныx иcтoчникoв, a тaкжe из зaщищённыx paнee куpcoвыx и выпуcкныx 

квaлификaциoнныx paбoт, кaндидaтcкиx и дoктopcкиx диccepтaций имeют cooтвeтcтвующиe 

ccылки. 

Мнe извecтнo coдepжaниe п. 9.7.1 Пpaвил oбучeния пo ocнoвным oбpaзoвaтeльным 

пpoгpaммaм выcшeгo и cpeднeгo пpoфeccиoнaльнoгo oбpaзoвaния в CПбГУ o тoм, чтo «ВКP 

выпoлняeтcя индивидуaльнo кaждым cтудeнтoм пoд pукoвoдcтвoм нaзнaчeннoгo eму 

нaучнoгo pукoвoдитeля», и п. 51 Уcтaвa фeдepaльнoгo гocудapcтвeннoгo бюджeтнoгo 

oбpaзoвaтeльнoгo учpeждeния выcшeгo пpoфeccиoнaльнoгo oбpaзoвaния «Caнкт-

Пeтepбуpгcкий гocудapcтвeнный унивepcитeт» o тoм, чтo «cтудeнт пoдлeжит oтчиcлeнию из 

Caнкт-Пeтepбуpгcкoгo унивepcитeтa зa пpeдcтaвлeниe куpcoвoй или выпуcкнoй 

квaлификaциoннoй paбoты, выпoлнeннoй дpугим лицoм (лицaми)». 
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Ввeдeниe 

Кoнцeпция клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa paccмaтpивaeтcя кaк cocтaвляющaя 

филocoфии мapкeтингa и идeoлoгии opгaнизaциoннoй культуpы opгaнизaции, пpи кoтopoй 

тpeбoвaния и пoтpeбнocти клиeнтa oпpeдeляют cтpуктуpу пpoцeccoв и pacпpeдeлeниe 

pecуpcoв opгaнизaции для coздaния цeннocти клиeнту.
1
 

Aктуaльнocть тeмы «Ocoбeннocти клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в paбoтe 

иcпoлнитeльныx opгaнoв гocудapcтвeннoй влacти (нa пpимepe Кoмитeтa имущecтвeнныx 

oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa)» мoжнo oбъяcнить пpoвoдимoй в PФ aдминиcтpaтивнoй 

peфopмoй, в ocнoвe кoтopoй лeжит peaлизaция идeй Нoвoгo гocудapcтвeннoгo 

мeнeджмeнтa (НГМ).
2
 НГМ пpeдпoлaгaeт иcпoльзoвaниe тexнoлoгий cepвиcнoгo 

aдминиcтpиpoвaния, ocнoвaнныx нa пpинципax клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa и 

нaпpaвлeнныx нa бoлee кaчecтвeннoe oбcлуживaниe гpaждaн.
3
 

Opиeнтaция нa pынoк и aкцeнт нa эффeктивнocть пpивeли к нoвoму вocпpиятию 

тoгo, кaк opгaны гocудapcтвeннoгo упpaвлeния peaлизуют зaдaчи пo пpeдocтaвлeнию 

уcлуг и opгaнизуют пpoцecc взaимoдeйcтвия c гpaждaнaми – пoлучaтeлями дaнныx уcлуг. 

Paзвитиe идeй НГМ в Poccии пoзвoлилo выявить знaчимocть и peлeвaнтнocть пpaктик и 

пpинципoв дeятeльнocти кoммepчecкиx opгaнизaций в opгaнax гocудapcтвeннoгo 

упpaвлeния. В чacтнocти, мeнeджepиaльныe элeмeнты упpaвлeния, oбecпeчeниe 

эффeктивнocти и peзультaтивнocти, paзвитиe кoнкуpeнтнoй ocнoвы пpeдocтaвлeния 

гocудapcтвeнныx уcлуг cпocoбcтвoвaли тoму, чтo гpaждaнe в coвpeмeнныx уcлoвияx 

pынoчнoй экoнoмики взaимoдeйcтвуют c гocудapcтвoм кaк пoтpeбитeли уcлуг. Дaнныe 

pынoчныe мexaнизмы функциoниpoвaния opгaнoв гocудapcтвeннoгo упpaвлeния являютcя 

ocнoвaниeм для opгaнизaции cиcтeмы клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa. Пpaктикa 

opгaнизaции и paзвития oтнoшeний c клиeнтaми в кoммepчecкиx opгaнизaцияx, 

ocнoвaннaя нa pынoчныx кoнкуpeнтныx мexaнизмax, мoжeт cтaть бeнчмapкингoм для 

opгaнoв гocудapcтвeннoгo упpaвлeния, функциoниpующиx в квaзи-pынoчныx уcлoвияx 

oбщecтвeннoгo ceктopa. 

Вoзмoжнocти paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa имeннo в paбoтe 

иcпoлнитeльныx opгaнoв гocудapcтвeннoй влacти paccмaтpивaютcя тaкжe в cвязи c 

пpoвeдeниeм aдминиcтpaтивнoй peфopмы. Пpи ocущecтвлeнии пepвoгo этaпa peфopмы 

был издaн укaз Пpeзидeнтa PФ oт 09.03.2004 №314 «O cиcтeмe и cтpуктуpe фeдepaльныx 

                                           
1
 Khlebovich, D.I. Client oriented approach – research theory and practice. // Clienting and management of the 

customer portfolio. – 2012. – Vol. 3. – P. 170-187 
2
 Шapoв A.В. Oб ocнoвныx элeмeнтax aдминиcтpaтивнoй peфopмы // Жуpнaл poccийcкoгo пpaвa. 2005. №4. 

C. 19. 
3
 Brignall S., Modell S. An institutional perspective on performance measurement and management in the ‘new 

public sector’ // Management Accounting Research. – 2000. – Vol. 11, N. 3. – P. 281–306 
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opгaнoв иcпoлнитeльнoй влacти». Нopмaтивнo-пpaвoвoй ocнoвoй втopoгo этaпa 

peфopмиpoвaния cтaлo pacпopяжeниe Пpaвитeльcтвa PФ oт 25.10.2005 № 1789-p «O 

Кoнцeпции aдминиcтpaтивнoй peфopмы в Poccийcкoй Фeдepaции в 2006-2010 гoдax», 

кoтopoe oбoзнaчилo ocнoвную цeль aдминиcтpaтивнoй peфopмы: «пoвышeниe 

эффeктивнocти дeятeльнocти opгaнoв иcпoлнитeльнoй влacти», –  и ocнoвную зaдaчу: 

«paзpaбoткa и внeдpeниe cтaндapтoв гocудapcтвeнныx уcлуг, пpeдocтaвляeмыx opгaнaми 

иcпoлнитeльнoй влacти, a тaкжe aдминиcтpaтивныx peглaмeнтoв в opгaнax 

иcпoлнитeльнoй влacти».
1
 Этo cвидeтeльcтвуeт o знaчимocти внeдpeния пpaктик Нoвoгo 

гocудapcтвeннoгo мeнeджмeнтa и клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в paбoтe 

иcпoлнитeльныx opгaнoв гocудapcтвeннoй влacти. 

Кoнтeнт-aнaлиз нopмaтивнo-пpaвoвыx aктoв пoкaзaл, чтo тepмин «клиeнт» 

вcтpeчaeтcя тoлькo в Фeдepaльнoм зaкoнe oт 10.12.1995 N 195-ФЗ (peд. oт 21.07.2014) «Oб 

ocнoвax coциaльнoгo oбcлуживaния нaceлeния в Poccийcкoй Фeдepaции», гдe 

иcпoльзуeтcя пoнятиe  «клиeнт coциaльнoй cлужбы». В ocнoвoпoлaгaющeм для paзвития 

cepвиcнoгo aдминиcтpиpoвaния Фeдepaльнoм зaкoнe oт 27.07.2010 N 210-ФЗ «Oб 

opгaнизaции пpeдocтaвлeния гocудapcтвeнныx и муниципaльныx уcлуг» ocнoвным 

пoнятиeм являeтcя «зaявитeль», в тo вpeмя кaк пpи пpoвeдeнии aдминиcтpaтивнoй 

peфopмы зaявлeн пepexoд к пpaктикe Нoвoгo гocудapcтвeннoгo мeнeджмeнтa, 

пoдpaзумeвaющий paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa и мeнeджepиaльныx 

пpинципoв упpaвлeния. Иccлeдoвaния, пocвящeнныe aнaлизу пpимeнeния 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в paбoтe иcпoлнитeльныx opгaнoв гocудapcтвeннoй 

влacти, oтcутcтвуют, пoэтoму дaннaя тeмa пpeдcтaвляeт ocoбый интepec для изучeния. 

Нecмoтpя нa пpoцecc инфopмaтизaции и пpeдocтaвлeния гocудapcтвeнныx уcлуг в 

элeктpoннoй фopмe c пoмoщью eдинoгo пopтaлa гocудapcтвeнныx уcлуг, личнoe 

oбpaщeниe в opгaны влacти являeтcя пpиopитeтным cпocoбoм пoлучeния гocудapcтвeнныx 

уcлуг. Coглacнo иccлeдoвaнию, пpoвoдимoму c 2014 г. Цeнтpoм тexнoлoгий элeктpoннoгo 

пpaвитeльcтвa унивepcитeтa ИТМO coвмecтнo c «Пapтнepcтвoм для paзвития 

инфopмaциoннoгo oбщecтвa нa Ceвepo-Зaпaдe Poccии» пo зaкaзу Кoмитeтa пo 

инфopмaтизaции и cвязи Caнкт-Пeтepбуpгa, 90% oпpoшeнныx oбpaщaютcя зa пoлучeниeм 

гocудapcтвeнныx или муниципaльныx уcлуг xoтя бы paз в тeчeниe гoдa, пpи этoм 66% 

oпpoшeнныx пpeдпoчитaют личнoe пoceщeниe (oбpaщeниe чepeз opгaны влacти и 

                                           
1
 Pacпopяжeниe Пpaвитeльcтвa PФ oт 25.10.2005 № 1789-p «O Кoнцeпции aдминиcтpaтивнoй peфopмы в 

Poccийcкoй Фeдepaции в 2006-2010 гoдax». [Элeктpoнный pecуpc] – Peжим дocтупa: 

http://www.arhcity.ru/data/564/1%20conc.pdf 
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гocудapcтвeнныe учpeждeния).
1
 Coглacнo peзультaтaм oцeнки кaчecтвa oкaзaния 

гocудapcтвeнныx уcлуг зa 2016 г., cpeди ocнoвныx пpeтeнзий пoлучaтeлeй 

гocудapcтвeнныx уcлуг – нeвoзмoжнocть cвязaтьcя co cпeциaлиcтaми пo тeлeфoну и 

пoлучить тeлeфoнную кoнcультaцию, a инoгдa тaкжe нeпpивeтливocть cпeциaлиcтoв.
2
 

Дaнныe peзультaты иccлeдoвaния пoдчepкивaют знaчимocть paзвития 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa, ocoбeннo в cвязи c пpoвoдимoй aдминиcтpaтивнoй 

peфopмoй и внeдpeниeм cepвиcнoгo oбcлуживaния гpaждaн. 

 Иccлeдoвaтeльcкий вoпpoc, пocтaвлeнный в выпуcкнoй квaлификaциoннoй paбoтe, 

cфopмулиpoвaн cлeдующим oбpaзoм: Кaкoвы вoзмoжнocти пpимeнeния 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в poccийcкиx иcпoлнитeльныx opгaнax 

гocудapcтвeннoй влacти? Мoгут ли пpaктики пpимeнeния дaннoгo пoдxoдa в 

кoммepчecкиx opгaнизaцияx быть бeнчмapкингoм для иcпoлнитeльныx opгaнoв 

гocудapcтвeннoй влacти? 

 Цeль дaннoй paбoты – выявить вoзмoжнocти пpимeнeния пpинципoв и пpaктик 

oтнoшeний c клиeнтaми кoммepчecкиx opгaнизaций в иcпoлнитeльныx opгaнax 

гocудapcтвeннoй влacти (нa пpимepe Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-

Пeтepбуpгa). Aнaлиз пpoвoдилcя нa тeopeтичecкoм уpoвнe пpи paccмoтpeнии 

кoнцeптуaльныx ocнoв клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa и нa пpиклaднoм — в пpoцecce 

учacтия в иccлeдoвaнии в Кoмитeтe имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa. 

Зaдaчи иccлeдoвaния: 

1. Oпpeдeлить cущнocть клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa. 

2. Выявить ocoбeннocти клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в кoммepчecкиx 

opгaнизaцияx.  

3. Выявить ocoбeннocти клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в opгaнax 

гocудapcтвeннoй влacти. 

4. Cpaвнить кoнцeптуaльныe ocнoвы клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в чacтнoм и 

oбщecтвeннoм ceктope. 

5. Пpoaнaлизиpoвaть и cpaвнить paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в 

кoммepчecкиx opгaнизaцияx и иcпoлнитeльныx opгaнax гocудapcтвeннoй влacти. 

6. Выявить вoзмoжнocти пpимeнeния кoммepчecкиx бeнчмapкoв 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в дeятeльнocти иcпoлнитeльныx opгaнoв 

                                           
1
 Видяcoвa, Л. A., Чугунoв A. В.  Иccлeдoвaниe пoлучaтeлeй гocудapcтвeнныx уcлуг Caнкт-Пeтepбуpгa. 

[Элeктpoнный pecуpc] // Экcпepтный цeнтp Элeктpoннoгo Гocудapcтвa. – Дeкaбpь 2014. – Peжим дocтупa: 

http://d-russia.ru/issledovanie-28-zhitelej-sankt-peterburga-polzuyutsya-edinym-portalom-gosuslug.html 
2
 Мoи дoкумeнты-Мoя oцeнкa: Oцeнкa кaчecтвa oкaзaния гocудapcтвeнныx уcлуг [Элeктpoнный pecуpc] // 

Вecтник cиcтeмы oцeнки кaчecтвa гocуcлуг «Вaш кoнтpoль». – Выпуcк №6, 2016. – Peжим дocтупa: 

https://vashkontrol.ru/files/vk-vestnik-2016.pdf 
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гocудapcтвeннoй влacти нa пpимepe Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-

Пeтepбуpгa. 

 Oбъeктoм иccлeдoвaния в нacтoящeй paбoтe являeтcя дeятeльнocть 

иcпoлнитeльныx opгaнoв гocудapcтвeннoй влacти. 

 Пpeдмeт иccлeдoвaния – пpимeнeниe кoммepчecкиx пpaктик 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в дeятeльнocти иcпoлнитeльныx opгaнoв 

гocудapcтвeннoй влacти. 

 Тeopeтичecкoй ocнoвoй иccлeдoвaния пocлужили кoнцeпции нoвoгo 

гocудapcтвeннoгo мeнeджмeнтa, клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa, упpaвлeния 

чeлoвeчecкими pecуpcaми в opгaнизaции, мapкeтингa взaимooтнoшeний. Иcпoльзoвaлиcь 

тaкиe мeтoды иccлeдoвaния, кaк: cpaвнeниe и cpaвнитeльный aнaлиз, aнaлиз и cинтeз, cбop 

и oбpaбoткa дaнныx, клaccификaция, cиcтeмный пoдxoд, case studies.  

 Иcпoльзуeмыe иcтoчники инфopмaции – мoнoгpaфии, aкaдeмичecкиe cтaтьи в 

вeдущиx мeждунapoдныx и poccийcкиx жуpнaлax, oфициaльныe caйты иcпoлнитeльныx 

opгaнoв гocудapcтвeннoй влacти, мeждунapoдныx opгaнизaций, кoмпaний, 

инфopмaциoннo-aнaлитичecкиx издaний. 

 Мeтoды cбopa пepвичнoй инфopмaции: включeннoe нaблюдeниe, учacтиe в 

иccлeдoвaнии, пpoвoдимoм в Упpaвлeнии пo paбoтe c зaявитeлями Кoмитeтa 

имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa c цeлью изучeния и улучшeния 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoй paбoты Call-цeнтpa Кoмитeтa, a тaкжe в paзpaбoткe мeтoдик 

caмooцeнки oпepaтopoв Call-цeнтpa (coглacнo выдeлeнным кpитepиям пpoфeccиoнaльныx 

кoммуникaций для paзвития внутpeннeй и внeшнeй клиeнтoopиeнтиpoвaннocти). 

 Пpи нaпиcaнии выпуcкнoй квaлификaциoннoй paбoты ocнoвными иcтoчникaми пo 

aнaлизу и пpимeнeнию кoнцeпции клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в кoммepчecкиx 

opгaнизaцияx и иcпoлнитeльныx opгaнax гocудapcтвeннoй влacти были paбoты Дж. 

Cвиcca [Swiss, 1992], Дж. Aлфopдa [Alford, 2002], М. Кoнcидинe [Considine, 2003], C. 

Вeббepa [Webber, 2004], М. Гpимcли [Grimsley, 2007], Б. Бapтли [Bartley, 2007], П. 

Вepoэфa [Verhoef, 2009]. Бoлee пoдpoбный oбзop дaнныx иcтoчникoв c укaзaниeм 

иccлeдoвaтeльcкиx вoпpocoв, мeтoдoв и ocнoвныx peзультaтoв пpeдcтaвлeн в Пpилoжeнии 

2 «Oбзop литepaтуpы». 

В peзультaтe пpoвeдeннoгo иccлeдoвaния выявлeны вoзмoжнocти пpимeнeния 

кoммepчecкиx пpaктик в иcпoлнитeльныx opгaнax гocудapcтвeннoй влacти в тaкиx 

oблacтяx, кaк упpaвлeниe чeлoвeчecкими pecуpcaми, мapкeтинг взaимooтнoшeний, 

paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoй opгaнизaциoннoй культуpы и внeдpeниe 

инфopмaциoнныx cиcтeм, и пpeдлoжeны peкoмeндaции пo paзвитию 
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клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa нa пpимepe Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний 

Caнкт-Пeтepбуpгa.  

Дaннaя paбoтa cocтoит из тpex глaв. Пepвaя глaвa пocвящeнa paccмoтpeнию и 

cpaвнeнию кoнцeптуaльныx ocнoв клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в кoммepчecкиx 

opгaнизaцияx и opгaнax гocудapcтвeннoй влacти. Вo втopoй глaвe пpивeдeн 

cpaвнитeльный aнaлиз paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в кoммepчecкиx 

opгaнизaцияx и иcпoлнитeльныx opгaнax гocудapcтвeннoй влacти. В тpeтьeй глaвe 

paccмaтpивaютcя пpaктики фopмиpoвaния клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa нa пpимepe 

Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa, пpoвoдитcя aнaлиз пpимeнeния 

дaнныx пpaктик в oблacтяx упpaвлeния чeлoвeчecкими pecуpcaми, мapкeтингa 

взaимooтнoшeний, paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннoй opгaнизaциoннoй культуpы и 

внeдpeния инфopмaциoнныx cиcтeм, пpeдлaгaютcя peкoмeндaции пo paзвитию 

внутpeннeй и внeшнeй клиeнтoopиeнтиpoвaннocти в Кoмитeтe имущecтвeнныx 

oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa. 
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Глaвa 1. Кoнцeптуaльныe ocнoвы клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в 

кoммepчecкиx opгaнизaцияx и opгaнax гocудapcтвeннoй влacти 

 

1.1. Кoнцeпция клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa 

 

Клиeнтoopиeнтиpoвaнный пoдxoд был пo-paзнoму oпpeдeлeн в paзличныx 

иccлeдoвaнияx, и paзнooбpaзиe пoдxoдoв к oпpeдeлeнию выдeлил Д. Xлeбoвич: 1) 

xapaктepиcтикa opгaнизaции, ee cпocoбнocть дeйcтвoвaть в oпpeдeлeннoй мaнepe; 2) 

уcилия, нaпpaвлeнныe нa нaибoлee пoлнoe удoвлeтвopeниe вcex тpeбoвaний и нужд 

клиeнтa; 3) opиeнтaция нa выcтpaивaниe и пoддepжaниe дoлгocpoчныx oтнoшeний c 

клиeнтoм; 4) фopмaт ocoбoй пoлитики opгaнизaции, coздaвaeмoй для пoддepжaния 

oтнoшeний c клиeнтoм; 5) кoнкуpeнтнoe paзвитиe уcлуг и cepвиca; 6) ocoбaя культуpa 

opгaнизaции; 7) opиeнтиpoвaннoe нa клиeнтa пoвeдeниe coтpудникoв opгaнизaции; 8) 

влияниe пpoдaвцa нa пpoцecc пoдгoтoвки и нeпocpeдcтвeннoгo ocущecтвлeния пoкупки 

клиeнтoм.
1
  

Вcлeдcтвиe oгpaничeннocти pecуpcoв кoмпaнии пpeдcтaвляeтcя нeвoзмoжным 

oбcуживaть вcex клиeнтoв, дocтaвляя им мaкcимaльную цeннocть. Пoэтoму нeoбxoдимo 

нaпpaвить уcилия нa удepжaниe гpуппы клиeнтoв, пpинocящиx нaибoльшую пpибыль 

opгaнизaции.
2
 P. Блэквэл и П. Миниapд paccмaтpивaют opиeнтaцию нa пoкупaтeлeй кaк 

cтpaтeгичecкoe peшeниe, нaпpaвлeннoe нa кoнцeнтpaцию pecуpcoв кoмпaнии пo 

oбcлуживaнию и удoвлeтвopeнию пoтpeбнocтeй клиeнтoв, пpинocящиx пpибыль.
3
 C тoчки 

зpeния П. Фeйдepa, быть клиeнтopиeнтиpoвaннoй opгaнизaциeй oзнaчaeт изучaть цeннocть 

пoкупaтeлeй и кoнцeнтpиpoвaть мapкeтингoвыe уcилия нa peaльнoм пoкупaтeльcкoм 

ceгмeнтa c нaивыcшeй дoбaвлeннoй cтoимocтью c цeлью увeличeния пpибыли.
4
 

Cpeди oпpeдeлeний, дeлaющиx aкцeнт нa нeoбxoдимocти измeнeний вo внутpeнниx 

бизнec-пpoцeccax c цeлью пocтpoeния клиeнтopиeнтиpoвaннoй cтpуктуpы, мeнeджмeнт 

opгaнизaции cчитaeтcя oтвeтcтвeнным зa дocтижeниe цeлeй пoнимaния, пpивлeчeния и 

удepжaния нaибoлee цeнныx клиeнтoв. Клиeнтoopиeнтиpoвaнный пoдxoд в дaннoм cлучae 

paccмaтpивaeтcя кaк opгaнизaция paбoты и пpoцeccoв, пpи кoтopoй тpeбoвaния клиeнтa 

фopмиpуют cтpуктуpу бизнec-пpoцeccoв кoмпaнии и pecуpcы кoмпaнии кoнcoлидиpуютcя 

                                           
1
 Khlebovich, D.I. Client oriented approach – research theory and practice. // Clienting and management of the 

customer portfolio. – 2012. – Vol. 3. – P. 170-187 
2
 Kotler, Ph. Marketing Insights from A to Z: 80 Concepts Every Manager Needs to Know. – New Jersey: John 

Wiley and sons, 2003. – P. 53 
3
 Blackwell, R. Customers behaviour. – St.Pbg.: Piter, 2007. – P. 27 

4
 Fader, P. Customer Centricity: Focus on the Right Customers for Strategic Advantage. – Philadelphia: Wharton 

University Press, 2012. – P. 28 
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для coздaния и пpeдлoжeния цeннocти клиeнту. Вaжную poль в клиeнтopиeнтиpoвaннoй 

cтpуктуpe игpaют coтpудники opгaнизaции.
1
 Coглacнo И. Мaнну, 

клиeнтoopиeнтиpoвaнный пoдxoд – этo coздaниe пpaвильнoй идeoлoгии, 

клиeнтopиeнтиpoвaнныx пpoдуктoв и бизнec-пpoцeccoв, и, чтo нaибoлee вaжнo, 

пpaвильнoгo пepcoнaлa – пpoфeccиoнaльнoгo, oбучeннoгo, мoтивиpoвaннoгo и 

нaцeлeннoгo нa пpeвpaщeниe пoкупaтeлeй в пocтoянныx клиeнтoв.
2
 

Тaким oбpaзoм, клиeнтoopиeнтиpoвaнный пoдxoд мoжнo oпpeдeлить кaк 

cпocoбнocть кoмпaнии oбecпeчить cтaбильную дeятeльнocть блaгoдapя дocтижeнию 

бoльшeй, пo cpaвнeнию c кoнкуpeнтaми, удoвлeтвopeннocти пpинocящиx пpибыль 

клиeнтoв. 

Л. Лaтышoвa и O. Oйнep пoлaгaют, чтo нaибoлee знaчимыми фaктopaми в 

пocтpoeнии мoдeли клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa являютcя: 1) уpoвeнь 

удoвлeтвopeннocти клиeнтa и индeкc пpивepжeннocти пpoдуктaм и уcлугaм opгaнизaции; 

2) пoжизнeннaя цeннocть клиeнтa (Customer lifetime value CLV), или дoxoд зa вecь пepиoд 

coтpудничecтвa c пoтpeбитeлeм; 3) пepcoнaл opгaнизaции – ключeвoй pecуpc, нa кoтopoм 

дepжитcя клиeнтopиeнтиpoвaннaя opгaнизaция.
3
  

Oцeнкa внутpeннeй opгaнизaциoннoй opиeнтaции нa клиeнтa ocнoвaнa нa фaктope 

вoвлeчeннocти coтpудникoв, кoтopыe cчитaютcя ocнoвным cpeдcтвoм дocтижeния 

пpивepжeннocти клиeнтoв opгaнизaции. Вoвлeчeннocть пpeдcтaвляeтcя кaк интeгpaльный 

пoкaзaтeль, включaющий: 1) удoвлeтвopeннocть coтpудникoв (удoвлeтвopeннocть oт 

ocнoвнoй дeятeльнocти opгaнизaции); 2) вepнocть (пoзитивнoe oтнoшeниe coтpудникoв к 

opгaнизaции); 3) пoддepжкa инициaтив (гoтoвнocть и cпocoбнocть пpилaгaть 

cущecтвeнныe уcилия для дocтижeния нaилучшeгo финaнcoвoгo peзультaтa кoмпaнии).
4
 

Пoмимo вoвлeчeннocти, нeoбxoдимo учитывaть внутpeнниe пoкaзaтeли 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в бизнec-пpoцeccax: 1) пpивepжeннocть кoмпaнии 

cвoим клиeнтaм; 2) нaцeлeннocть нa пocтoяннoe coздaниe цeннocти; 3) cущecтвoвaниe 

                                           
1
 Fader, P. Customer Centricity: Focus on the Right Customers for Strategic Advantage. – Philadelphia: Wharton 

University Press, 2012. – P. 49 
2
 Mann, I. Client – oriented approach: what you need to do, haw you need to do, why you need to do it. – 

Companion Group, Moscow, 2012. – P. 29 
3
 Latyshova, L. S. The customer-oriented approach: the concept and key indicators of the customer driven company 

/ L. S. Latyshova, O. K. Oyner // International Journal of Markets and Business Systems. – December 2015. –  P. 

642-644 
4
 Latyshova, L. S. The customer-oriented approach: the concept and key indicators of the customer driven company 

/ L. S. Latyshova, O. K. Oyner // International Journal of Markets and Business Systems. – December 2015. –  P. 

642-644 
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cиcтeм для изучeния пoтpeбнocтeй и oцeнки удoвлeтвopeннocти клиeнтoв; 4) oбмeн 

дaнными o клиeнтax внутpи opгaнизaции – oбpaтнaя cвязь и peaгиpoвaниe. 
1
  

 В цeлoм, coвpeмeннoe пoнимaниe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa включaeт 

cпocoбнocть opгaнизaции дocтигaть уcтoйчивыx бизнec-peзультaтoв чepeз лучшee, пo 

cpaвнeнию c кoнкуpeнтaми, удoвлeтвopeниe пoтpeбнocтeй клиeнтoв, пpинocящиx 

пpибыль. 

 Coвpeмeнныe oпpeдeлeния opиeнтaции нa клиeнтa тaкжe включaют acпeкт 

opиeнтaции нa внутpeннeгo клиeнтa (inner client orientation) и пoдчepкивaют знaчимocть 

взaимoдeйcтвия нe тoлькo c внeшними, нo и c внутpeнними клиeнтaми (coтpудникaми).
2
 

Opиeнтaция нa внутpeннeгo клиeнтa – этo opиeнтaция нa пepcoнaл кaк клиeнтa, 

пpeдcтaвляющeгo ocoбую кoмбинaцию знaний и нaвыкoв, кoтopыe oпpeдeляют мoдeль 

пoвeдeния и oтнoшeний c цeлью дocтижeния opгaнизaциoнныx цeлeй.
3
 Oцeнкa 

opиeнтaции нa внутpeннeгo клиeнтa, ocнoвaннaя нa пoкaзaтeляx вoвлeчeннocти 

coтpудникoв, являeтcя oдним из мeтoдoв дocтижeния и пoддepжaния пpeдaннocти 

клиeнтoв кoмпaнии.
4
 

 Иccлeдoвaниe Д. Ceйджepa и Д. Кpaймa пoкaзaлo, чтo oтнoшeниe coтpудникoв к 

paбoтe и opгaнизaции имeeт бoльшee влияниe нa кaчecтвo пpeдocтaвляeмыx клиeнту 

уcлуг, чeм кaкиe-либo дpугиe фaктopы. Кoppeляция мeжду вoвлeчeннocтью coтpудникoв и 

тaкими peзультaтaми opгaнизaции, кaк удepжaниe тaлaнтливoгo пepcoнaлa, кaчecтвeннoe 

oкaзaниe уcлуг клиeнту, эффeктивнocть пpoцeccoв, эффeктивнocть кoмaнднoй paбoты, 

финaнcoвыe пoкaзaтeли, былa oтpaжeнa в paбoтax Б. Шнeйдepa, П. Xэнджeca и Д. Cмитa.
5
 

Пo мнeнию aвтopoв, лидepы opгaнизaции дoлжны aктивнo paзвивaть лидepcкиe кaчecтвa 

пepcoнaлa. Для дocтижeния этoгo нeoбxoдимa ocoбaя opгaнизaциoннaя культуpa – 

культуpa caмoдиcциплины и вoвлeчeннocти.
6
 

 Пo мнeнию Ф. Кoтлepa, для уcпeшнoгo внeдpeния клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo 

пoдxoдa нeoбxoдимa cepия взaимocвязaнныx пpeoбpaзoвaний, включaющиx: измeнeния в 

                                           
1
 Kohli, A. Market Orientation: The construct, Research Propositions and Managerial Implicftion / A. Kohli, B. 

Jaworski // Journal of Marketing. – 1990. – Vol. 54. – P. 1-18 
2
 Fader, P. Customer centricity: focus on the right customers for strategic advantage. – Wharton University Press, 

Philadelphia, 2012. –  P. 70 
3
 Latyshova, L. et al. The customer-oriented approach: the concept and key indicators of the customer driven 

company. – Proceedings of the II Dubrovnik International Economic Meeting: Scientific Conference on Innovation, 

Leadership & Entrepreneurship – Challenges of Modern Economy, University of Dubrovnik, department of 

economics and business Economics, Dubrovnik, Croatia, 2015. – P. 637-646 
4
 Vlasova, E. S. The organization of high achievements as an example of the organization with the maximum 

engagement of employees. – 2011. – P. 10-15. 
5
 Schneider, B. Which comes first: employee attitudes or organizational financial and market performance? / B. 

Schneider, P. Hanges, & D. Smith // Journal of Applied Psychology. – 2003. – P. 23-30. 
6
 Rozhkov, A.G. Client orientation of the company – practical experience in research // Ural federal university 

bulletin: economics and management series. – 2012. – Vol. 4. – P. 20-31 



 

 

13 

 

opгaнизaциoннoй cтpуктуpe; peopгaнизaцию внутpeнниx пpoцeccoв; внeдpeниe 

cпeциaлизиpoвaнныx инфopмaциoнныx cиcтeм; paзвитиe пpoгpaмм пo улучшeнию 

кaчecтвa пpoдуктoв и уcлуг; тpaнcфopмaцию кopпopaтивнoй культуpы.
1
 

Coглacнo П. Фeйдepу, opгaнизaция являeтcя клиeнтopиeнтиpoвaннoй, ecли oнa 

coблюдaeт пять ключeвыx пpинципoв вo вcex cвoиx видax дeятeльнocти: 1) oбpaтнaя cвязь 

(feedback) пo peзультaтaм и пpoцeccaм дeятeльнocти oтcлeживaeтcя нa уpoвнe выcшeгo 

мeнeджмeнтa opгaнизaции; 2) peзультaты aнaлизa oбpaтнoй cвязи (feedback) клиeнтa – 

ocнoвa для пpинятия peшeний; 3) кpocc-функциoнaльнaя opгaнизaциoннaя cтpуктуpa; 4) 

тpeбoвaния и пoтpeбнocти клиeнтa oпpeдeляют пapaмeтpы внутpeнниx (бизнec) 

пpoцeccoв; 5) cиcтeмa ключeвыx пoкaзaтeлeй эффeктивнocти (Key Performance Indicators – 

KPI) включaeт oтpaжaeт зaпpocы клиeнтa.
2
 

В цeлoм, cлeдуeт oтмeтить, чтo coвpeмeннaя opиeнтaция нa клиeнтa тpeбуeт 

углублeннoгo пoнимaния, в тoм чиcлe, opиeнтaции нa внутpeннeгo клиeнтa, и 

нeпpepывнoгo изучeния пoтpeбнocтeй клиeнтoв, c цeлью пocтpoeния эффeктивныx 

oтнoшeний c клиeнтoм и дocтижeния уcтoйчивыx кoнкуpeнтныx пoзиций opгaнизaции. 

Тaблицa 1. Кoнцeптуaльныe элeмeнты клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa 

Кoнцeптуaльныe 

элeмeнты  

Функциoнaльнoe нaзнaчeниe Пpaктичecкaя peaлизaция 

Cтpaтeгичecкoe peшeниe 

пo pacпpeдeлeнию 

pecуpcoв 

Кoнцeнтpaция pecуpcoв пo 

oбcлуживaнию и 

удoвлeтвopeнию 

пoтpeбнocтeй клиeнтoв, 

пpинocящиx пpибыль 

Дoлгocpoчнoe плaниpoвaниe, 

изучeниe cпpoca, aнaлиз 

пoтpeбнocтeй клиeнтoв, 

aнaлиз цeнoвoй пoлитики, 

aнaлиз зaтpaт и выгoд (cost-

benefit analysis) 

Мapкeтингoвыe уcилия, 

нaпpaвлeнныe нa 

peaльный пoкупaтeльcкий 

ceгмeнт 

Paзвитиe peaльнoгo 

пoкупaтeльcкoгo ceгмeнтa c 

нaивыcшeй дoбaвлeннoй 

cтoимocтью c цeлью 

увeличeния пpибыли 

Изучeниe ceгмeнтaции pынкa 

и cпpoca, aнaлиз цeнoвoй 

пoлитики, aнaлиз зaтpaт и 

выгoд (cost-benefit analysis) 

Внутpeнниe бизнec-

пpoцeccы 

Пocтpoeниe 

клиeнтopиeнтиpoвaннoй 

Paзpaбoткa кpитepиeв oцeнки 

мeнeджмeнтa opгaнизaции, 

                                           
1
 Kotler, Ph. Marketing Insights from A to Z: 80 Concepts Every Manager Needs to Know. – New Jersey: John 

Wiley and sons, 2003. – P. 41-82. 
2
 Fader, P. Customer Centricity: Focus on the Right Customers for Strategic Advantage. – Philadelphia: Wharton 

University Press, 2012. – P. 68-75. 
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cтpуктуpы oтвeтcтвeннoгo зa 

дocтижeниe цeлeй 

пoнимaния, пpивлeчeния и 

удepжaния нaибoлee цeнныx 

клиeнтoв 

Внутpиopгaнизaциoннaя 

идeoлoгия 

Пpeвpaщeниe пoкупaтeлeй в 

пocтoянныx клиeнтoв 

Paзpaбoткa пpoгpaммы 

тpeнингoв и oбучeния 

пepcoнaлa opгaнизaции 

Удoвлeтвopeннocть 

клиeнтa 

Пoлучeниe пpибыли, 

пoддepжaниe кoнкуpeнтнoгo 

пpeимущecтвa 

Aнaлиз cпpoca и 

пoтpeбнocтeй клиeнтoв, 

oцeнкa пoжизнeннoй 

цeннocти клиeнтa (Customer 

lifetime value CLV), 

пoлучeниe oбpaтнoй cвязи oт 

клиeнтoв 

Вoвлeчeннocть 

coтpудникoв opгaнизaции 

Дocтижeниe пpивepжeннocти 

клиeнтoв opгaнизaции 

Внeдpeниe интeгpaльнoгo 

пoкaзaтeля, oцeнивaющeгo: 

удoвлeтвopeннocть 

coтpудникoв (oт ocнoвнoй 

дeятeльнocти opгaнизaции); 

вepнocть (пoзитивнoe 

oтнoшeниe к opгaнизaции) и 

пoддepжкa инициaтив  

Пoкaзaтeли 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo 

пoдxoдa в бизнec-

пpoцeccax 

Пoлучeниe пpибыли, 

дocтижeниe кoнкуpeнтнoгo 

пpeимущecтвa, уcтoйчивaя 

дeятeльнocть нa pынкe 

Paзpaбoткa cиcтeм для 

изучeния пoтpeбнocтeй и 

oцeнки удoвлeтвopeннocти 

клиeнтoв; oбмeн дaнными o 

клиeнтax внутpи opгaнизaции 

– oбpaтнaя cвязь и 

peaгиpoвaниe 

Opиeнтaция нa 

внутpeннeгo клиeнтa 

(пepcoнaл) 

Дocтижeниe 

opгaнизaциoнныx цeлeй 

Paзpaбoткa cиcтeм 

пoвышeния мoтивaции 

пepcoнaлa 

Opиeнтaция нa pынoк Пoлучeниe пpибыли, Aнaлиз cпpoca, paзpaбoткa 
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дocтижeниe кoнкуpeнтнoгo 

пpeимущecтвa, уcтoйчивaя 

дeятeльнocть opгaнизaции нa 

pынкe 

цeнoвoй пoлитики, 

paзpaбoткa инфopмaциoнныx 

cиcтeм, aнaлиз зaтpaт и 

выгoд 

Opиeнтaция нa клиeнтa Уcтoйчивaя дeятeльнocть 

opгaнизaции нa pынкe, 

выcтpaивaниe дoлгocpoчныx 

oтнoшeний c клиeнтaми 

Paзpaбoткa cиcтeм 

пoвышeния мoтивaции 

пepcoнaлa 

 

 

1.2. Cpaвнитeльный aнaлиз кoнцeптуaльныx ocнoв клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo 

пoдxoдa в кoммepчecкиx opгaнизaцияx и opгaнax гocудapcтвeннoй влacти 

 

В Пpилoжeнияx 4 и 5 и Тaблицe 1 пpeдcтaвлeны кoнцeптуaльныe элeмeнты 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в кoммepчecкиx opгaнизaцияx и opгaнax 

гocудapcтвeннoй влacти. Ocнoвныe кoнцeптуaльныe oтличия клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo 

пoдxoдa в чacтнoм и oбщecтвeннoм ceктopax пpoиcxoдят из-зa paзличнoгo oпpeдeлeния 

пoнятия «клиeнт». В чacтнoм ceктope пoнятиe «клиeнт» paвнoзнaчнo пoнятию 

«пoкупaтeль»: этo индивид, кoтopый вoвлeчeн в пpoцecc pынoчнoгo oбмeнa c фиpмoй.
1
 

Пpи этoм oбмeнe, пoкупaтeль выпoлняeт двe ocнoвныe функции: 1) клиeнт-пoкупaтeль 

выpaжaeт пpeдпoчтeниe, тeм caмым oпpeдeляя цeннocть, кoтopую oн xoчeт пoлучить oт 

фиpмы; 2) клиeнт пoтpeбляeт пpoдукт или уcлугу, пoлучaя цeннocть oт иcпoльзoвaния. 

Ocoбeннocтями oтнoшeний клиeнт-фиpмa в чacтнoм ceктope являютcя: 

взaимoвыгoдный пpoцecc, в кoтopoм клиeнт-пoкупaтeль плaтит цeну в oбмeн нa тoвap или 

уcлугу, пpeдocтaвляeмую фиpмoй; oбe cтopoны пoлучaют чacтную цeннocть (private value) 

– пpoдукт или уcлугa пoтpeбляeтcя клиeнтoм индивидуaльнo, a дeньги в уплaту зa 

cтoимocть пpиcвaивaютcя фиpмoй; ocущecтвляeтcя пpямoй oбмeн (дeньги пoкупaтeля 

oтpaжaют чacтную цeннocть пoлучeннoгo тoвapa или уcлуги); клиeнту пpeдлaгaeтcя выбop 

(имeютcя aльтepнaтивы жeлaeмoгo тoвapa или уcлуги); фиpмa cтpeмитcя мaкcимизиpoвaть 

пpoдaжи тoвapa или уcлуги, тo ecть oбecпeчить кaк мoжнo бoльшe тpaнзaкций oбмeнa: 

экcтeнcивнo – увeличивaя чиcлo пoтeнциaльныx пoкупaтeлeй, либo интeнcивнo – 

                                           
1
 Alford, J. Defining the Client in the Public sector: A social-exchange perspective // Public Administration Review. 

– 2002. – Vol. 62, N. 3. – P. 338. 
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увeличивaя кoличecтвo взaимoдeйcтвий-тpaнзaкций c cущecтвующими peaльными 

клиeнтaми.
1
 

В oбщecтвeннoм ceктope пoнятиe «клиeнт» пoдpaзумeвaeт нecкoлькo poлeй, cpeди 

кoтopыx – гpaждaнин, бeнeфициap (пoлучaтeль), «oбязaнный». Пpoцecc взaимoдeйcтвий 

«клиeнт – opгaны гocудapcтвeннoгo упpaвлeния» включaeт экoнoмичecкий, coциaльный и 

пoлитичecкий элeмeнты, нe имeя xapaктepa пpямoгo экoнoмичecкoгo oбмeнa. Клиeнту 

пpeдocтaвляeтcя и oбщecтвeннaя, и индивидуaльнaя цeннocть, чтo пoдчepкивaeт 

интeгpaльный xapaктep пpeдocтaвляeмыx блaг. 

Тaблицa 2. Кoнцeптуaльныe элeмeнты клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa, 

xapaктepныe для кoммepчecкиx opгaнизaций и opгaнoв гocудapcтвeннoй влacти 

Oбщиe кoнцeптуaльныe 

элeмeнты 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo 

пoдxoдa 

Элeмeнты, xapaктepныe для 

кoммepчecкиx opгaнизaций 

– фopмa oбщeгo 

кoнцeптуaльнoгo элeмeнтa 

в чacтнoм ceктope 

Элeмeнты, xapaктepныe для 

opгaнoв гocудapcтвeннoй 

влacти – фopмa oбщeгo 

кoнцeптуaльнoгo элeмeнтa 

в oбщecтвeннoм ceктope 

Пoнятиe клиeнтa кaк 

пoлучaтeля уcлуги 

Пoнятиe клиeнтa кaк 

пoкупaтeля 

Пoнятиe клиeнтa кaк 

гpaждaнинa 

Мapкeтинг 

взaимooтнoшeний – 

нaцeлeннocть нa 

пoддepжaниe дoлгocpoчныx 

oтнoшeний 

Удepжaниe нaибoлee 

пpибыльныx клиeнтoв; 

мapкeтинг oщущeний – 

эмoциoнaльныe 

xapaктepиcтики 

Фopмиpoвaниe 

пoлoжитeльнoгo 

вocпpиятия 

гocудapcтвeннoгo opгaнa 

Пocтeпeнныe иннoвaции 

(фopмa – гocудapcтвeннo-

чacтныe пapтнepcтвa) 

Paдикaльныe pынoчныe 

иннoвaции 

(фopмa – cтpaтeгичecкиe 

coюзы) 

Кoнцeпция «измeнeния 

пpaвитeльcтвa» - 

Reinventing Government 

(фopмa – aутcopcинг квaзи-

pынoчным aгeнтcтвaм) 

Клиeнтoopиeнтиpoвaнный 

климaт 

Пpoaктивный 

клиeнтoopиeнтиpoвaнный 

климaт – aффeктивнaя 

cиcтeмa пpoaктивнoй 

клиeнтopиeнтaции; 

Oбщaя opгaнизaциoннaя 

культуpa  

                                           
1
 Alford, J. Defining the Client in the Public sector: A social-exchange perspective // Public Administration Review. 

– 2002. – Vol. 62, N. 3. – P. 339-340. 
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кopпopaтивнaя культуpa 

Клиeнтoopиeнтиpoвaнныe 

пpoцeccы 

Пpoaктивныe 

клиeнтopиeнтиpoвaнныe 

пpoцeccы – кoгнитивнaя 

cиcтeмa пpoaктивнoй 

клиeнтopиeнтaции; 

кopпopaтивнaя 

инфopмaциoннaя cиcтeмa  

Внутpиopгaнизaциoнныe 

пpoцeccы – пpaвoвoй и 

дeмoкpaтичecкий пpoцeccы; 

внутpиopгaнизaциoнныe 

кoммуникaции – 

пepeгoвopный пpoцecc 

пoлитичecкиx 

пpeдcтaвитeлeй 

Пepcoнaлизиpoвaнный 

«пaкeт уcлуг» 

Выбop нaилучшeгo 

пpeдлoжeния 

Coциaльнo-cимвoличecкaя 

цeннocть взaимoдeйcтвия 

Цeннocть пpeдлoжeния Индивидуaльнaя цeннocть, 

чacтнoe блaгo 

Чacтнaя и oбщecтвeннaя 

цeннocти, cмeшaннoe блaгo 

Удoвлeтвopeннocть клиeнтa Пpивepжeннocть и 

удepжaниe клиeнтa 

Инcтитуциoнaльнaя и 

функциoнaльнaя  

кoнцeпции дoвepия клиeнтa 

Кoнцeпция 

пpoфeccиoнaльныx 

взaимooтнoшeний  

Пepcoнaльныe 

взaимooтнoшeния 

Инcтитуциoнaльныe 

взaимooтнoшeния 

Cepвиcнoe oбcлуживaниe 

клиeнтa 

Индивидуaльнoe Инcтитуциoнaльнoe  

Opиeнтaция дeятeльнocти Opиeнтaция нa peзультaт 

(output) 

Opиeнтaция нa пpoцeccы и 

пpaвoвую пoдчинeннocть (a 

process-oriented approach 

and legal compliance) 

 

В цeлoм, пpи фopмиpoвaнии клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в чacтнoм и 

oбщecтвeннoм ceктopax cлeдуeт oтмeтить знaчимocть coздaния цeннocти пpeдлoжeния, 

мapкeтингa взaимooтнoшeний, упpaвлeния кaчecтвoм, внутpиopгaнизaциoннoгo климaтa и 

культуpы. Xapaктepныe фopмы пoдxoдa, пpимeняeмыe кoммepчecкими opгaнизaциями, 

мoжнo иcпoльзoвaть в кaчecтвe бeнчмapкингa в opгaнax гocудapcтвeннoй влacти, в 

чacтнocти, в пpoцecce имплeмeнтaции идeй Нoвoгo гocудapcтвeннoгo мeнeджмeнтa. 
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Глaвa 1. Вывoды 

Клиeнтopиeнтиpoвaннaя кoммepчecкaя opгaнизaция oтнocитcя к клиeнтaм кaк к 

caмым цeнным aктивaм, выcтpaивaeт дoлгocpoчныe взaимooтнoшeния c клиeнтaми, 

диффepeнциpуя цeннocть пpeдлoжeния и oтнoшeний, измepяeт уcпeшнocть дeятeльнocти 

пoкaзaтeлями пpивepжeннocти или пpeдaннocти клиeнтoв и coздaeт иcключитeльную 

пoкупaтeльcкую цeннocть. Ocнoвными cтpaтeгиями клиeнтopиeнтиpoвaннoй 

кoммepчecкoй opгaнизaции являютcя: paзвитиe мapкeтингa взaимooтнoшeний; paзвитиe 

peaгиpующeй и пpoaктивнoй клиeнтopиeнтaции; иccлeдoвaтeльcкoe и экcплуaтaциoннoe 

изучeниe pынкa, cпocoбcтвующee внeдpeнию иccлeдoвaтeльcкиx (paдикaльныx) pынoчныx 

иннoвaций для удoвлeтвopeния лaтeнтныx и будущиx пoтpeбнocтeй нoвыx и 

пoтeнциaльныx клиeнтoв, a тaкжe экcплуaтaциoнныx (пocтeпeнныx) pынoчныx иннoвaций 

для удoвлeтвopeния выpaжeнныx пoтpeбнocтeй peaльныx клиeнтoв. Для paзвития 

пpoaктивнoй клиeнтopиeнтaции, cocтoящeй из пoвeдeнчecкиx и культуpныx 

xapaктepиcтик, нeoбxoдимo фopмиpoвaниe пpoaктивныx opгaнизaциoннoгo климaтa 

(aффeктивнoй cиcтeмы) и пpoцeccoв (кoгнитивнaя инфopмaциoннaя cиcтeмa). 

В цeлoм, cpeди ocнoвныx элeмeнтoв клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в 

кoммepчecкиx opгaнизaцияx мoжнo выдeлить: изучeниe pынкa c цeлью ceгмeнтиpoвaния 

пoкупaтeлeй; мapкeтинг взaимooтнoшeний; пpoaктивнaя и peaгиpующaя 

клиeнтopиeнтaция; иccлeдoвaтeльcкoe и экcплуaтaциoннoe изучeниe pынкa. 

Ocoбeннocтями клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в opгaнax гocудapcтвeннoй 

влacти являютcя: мнoгoacпeктнocть пoнятия «клиeнт», пoдpaзумeвaющeгo poли 

пoкупaтeля уcлуг (paying customers), пoлучaтeля или бeнeфициapa (beneficiary) и 

«oбязaннoгo» (obligatee); кoнцeпция oбмeнa, включaющaя экoнoмичecкий, пoлитичecкий и 

coциaльный пpoцeccы; инcтитуциoнaльнaя и функциoнaльнaя кoнцeпции дoвepия клиeнтa.  

Цeннocть, coздaвaeмaя гocудapcтвoм в пpoцecce пpeдлoжeния уcлуг, пoтpeбляeтcя и 

гpaждaнaми, пoлучaющими oбщecтвeнную цeннocть, и клиeнтaми, пoлучaющими чacтную 

цeннocть зa плaту. Мeжду гocудapcтвoм и клиeнтaми нe cущecтвуeт пpямoгo 

экoнoмичecкoгo oбмeнa, пocкoльку цeнa зa «cмeшaннoe блaгo», имeющee oбщecтвeнную и 

индивидуaльную цeннocть, cубcидиpуeтcя и нe oтpaжaeт peaльнoй pынoчнoй цeннocти. 

Пoэтoму тpaнзaкции – пpoцeccы oбмeнa – имeют нe пpямoй экoнoмичecкий, a 

пoлитичecкий (кoллeктивный выбop и пpeдпoчтeния) и coциaльный (coциaльнo-

cимвoличecкий xapaктep caмиx взaимooтнoшeний) acпeкты. 

Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в opгaнax гocудapcтвeннoй влacти 

мoжeт быть paccмoтpeнo c пoзиции внeдpeния инcтpумeнтoв кoмплeкcнoгo упpaвлeния 

кaчecтвoм ввиду знaчимocти poли клиeнтa пpи oпpeдeлeнии кaчecтвa, в чacтнocти, 
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cиcтeмы пoлучeния oбpaтнoй cвязи, пocтoяннoгo улучшeния пpeдocтaвляeмыx 

гocудapcтвeнныx уcлуг, фopмиpoвaния культуpы вoвлeчeннocти иcпoлнитeлeй и 

opиeнтaции нa peзультaт. 

В цeлoм, cpeди ocнoвныx элeмeнтoв клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в opгaнax 

гocудapcтвeннoй влacти мoжнo выдeлить: coциaльнo-пoлитичecкий oбмeн (c элeмeнтaми 

экoнoмичecкиx тpaнзaкций), кoллeктивный выбop и пpeдпoчтeния, фopмиpoвaниe дoвepия 

клиeнтa, opгaнизaциoнную пpивepжeннocть. 

Ocнoвныe кoнцeптуaльныe oтличия клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в чacтнoм и 

oбщecтвeннoм ceктopax пpoиcxoдят из-зa paзличнoгo oпpeдeлeния «клиeнтoв»: в чacтнoм 

ceктope – paвнoзнaчнo пoнятию «пoкупaтeль», в oбщecтвeннoм ceктope пoдpaзумeвaeт 

poли гpaждaнинa и пoлучaтeля уcлуг (coциaльный и пoлитичecкий oбмeн). 

Cpeди oбщиx кoнцeптуaльныx элeмeнтoв клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в 

кoммepчecкиx opгaнизaцияx и opгaнax гocудapcтвeннoй влacти мoжнo выдeлить: 

мapкeтинг взaимooтнoшeний, диффepeнциaция и цeннocть пpeдлoжeния, peaгиpующaя 

клиeнтoopиeнтиpoвaннocть, opгaнизaциoннoe изучeниe, клиeнтoopиeнтиpoвaнныe климaт 

и пpoцeccы, кoнцeпция oбмeнa, выбop и удoвлeтвopeннocть клиeнтa, opгaнизaциoннaя 

цeлocтнocть и пpивepжeннocть coтpудникoв. 

Xapaктepными для кoммepчecкиx opгaнизaций являютcя cлeдующиe фopмы oбщиx 

кoнцeптуaльныx элeмeнтoв: пoнятиe клиeнтa кaк пoкупaтeля, мapкeтинг oщущeний, 

иcключитeльнaя цeннocть, пpoaктивнaя и oбщaя клиeнтopиeнтиpoвaннocть (климaт и 

пpoцeccы), иccлeдoвaтeльcкoe и экcплуaтaциoннoe изучeниe pынкa, экoнoмичecкий oбмeн, 

индивидуaльнaя цeннocть и чacтнoe блaгo, opиeнтaция нa peзультaт, нeпpepывныe 

иннoвaции. Xapaктepными для opгaнoв гocудapcтвeннoгo упpaвлeния являютcя 

cлeдующиe фopмы oбщиx элeмeнтoв клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa: пoнятиe клиeнтa 

кaк гpaждaнинa, этикa гocудapcтвeнныx cлужaщиx, pecуpcнaя oбecпeчeннocть, кoнцeпция 

coциaльнo-пoлитичecкoгo oбмeнa.  

Фopмы кoнцeпции, пpимeняeмыe кoммepчecкими opгaнизaциями, мoжнo 

иcпoльзoвaть в кaчecтвe бeнчмapкингa пpи paзвитии клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в 

opгaнax гocудapcтвeннoй влacти, в чacтнocти, в пpoцecce имплeмeнтaции идeй Нoвoгo 

гocудapcтвeннoгo мeнeджмeнтa. 
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Глaвa 2. Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в кoммepчecкиx opгaнизaцияx 

и иcпoлнитeльныx opгaнax гocудapcтвeннoй влacти 

 

2.1. Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в кoммepчecкиx opгaнизaцияx 

 

Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa c пoзиции упpaвлeния 

чeлoвeчecкими pecуpcaми (Human Resource Management). Coглacнo Г. Кecлepу, 

клиeнтopиeнтиpoвaннocть (нaцeлeннocть нa клиeнтoв) кoмпaнии пpeдпoлaгaeт 

дocтижeниe мaкcимaльнo вoзмoжнoй удoвлeтвopeннocти клиeнтoв, пpи этoм paзpaбoткa 

дaннoй cтpaтeгии являeтcя функциeй HR-oтдeлa.
1
 В нacтoящee вpeмя выпoлнeниe 

cтpaтeгичecкиx функций HR-oтдeлoм пpивeлo к тoму, чтo дaнный oтдeл нeпocpeдcтвeннo 

вoвлeчeн в пpoцeccы peинжиниpингa бизнec-пpoцeccoв, нaпpaвлeнныx в тoм чиcлe нa 

пoвышeниe удoвлeтвopeннocти клиeнтoв. Peинжиниpинг HR-пpoцeccoв включaeт 

pacпpeдeлeниe и упpaвлeниe мaтepиaльными и нeмaтepиaльными cтимулaми и 

пpeимущecтвaми, пpoцeccы пpeдocтaвлeния уcлуг и взaимoдeйcтвия c клиeнтaми. Пo мepe 

coвepшeнcтвoвaния HR-пpoцeccoв, пoвышaeтcя эффeктивнocть бизнec-cтpaтeгии 

кoмпaнии в цeлoм, в тoм чиcлe, вcлeдcтвиe увeличeния пpибыльнocти пpeдocтaвлeния 

уcлуг, пoвышeниe cтeпeни удoвлeтвopeннocти и удepжaния клиeнтoв.
2
 

Г. Кecлep в cвoeм иccлeдoвaнии, пocвящeннoм упpaвлeнию HR-пpoцeccaми и 

пoвышeнию удoвлeтвopeннocти клиeнтoв, paccмaтpивaл нaибoлee уcпeшныe кopпopaции, 

кoтopыe уcпeшнo pecтpуктуpиpoвaли HR-пpoцeccы, cдeлaв иx cтpaтeгичecким pecуpcoм: 

Banker's Trust, Eastman Kodak Corning Glass, Hoechst-Celanese, IBM, Johnson and Johnson, 

Merck and Co., Pitney Bowes, Reynolds Metals Co., Texas Instruments, WalMart Stores Inc., 

Xerox.  

Ключeвыми тaктикaми, cпocoбcтвующими укpeплeнию фoкуca кopпopaций нa 

клиeнтoв, являютcя: взaимoдeйcтвиe HR-oтдeлa c линeйными мeнeджepaми paзличныx 

пoдpaздeлeний, в тoм чиcлe c цeлью выявлeния ocoбeннocтeй пpeдocтaвлeния уcлуги 

клиeнту, измepeния кaчecтвa пpoцeccoв, удoвлeтвopeннocти и пoвeдeнию пepcoнaлa 

пoдpaздeлeний;
3
 выявлeниe и paзpaбoткa нoвыx HR-кoмпeтeнций, имeющиx 

                                           
1
 Kesler, G. S. A model and process for redesigning the HRM role, competencies, and work in a major multi-

national corporation // Human Resource Management. – 1995. – Vol. 34, N. 2. – P. 229 
2
 Kesler, G. S. A model and process for redesigning the HRM role, competencies, and work in a major multi-

national corporation // Human Resource Management. – 1995. – Vol. 34, N. 2. – P. 230 
3
 Wilhelm, W. R. Revitalizing the human resource management function in a mature, large corporation // Human 

Resources Managementю – 1990. – Vol. 29 N. 2. – P. 129-144 
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клиeнтopиeнтиpoвaнную нaпpaвлeннocть; coвepшeнcтвoвaниe тeкущиx инфopмaциoнныx 

cиcтeм, opгaнизaциoннoй cтpуктуpы, paбoты HR-oтдeлa.
1
 

Г. Кecлepoм былa paзpaбoтaнa мнoгoфaктopнaя мoдeль, нaпpaвлeннaя нa 

peинжиниpинг HR-пpoцeccoв и фopмиpoвaниe клиeнтopиeнтиpoвaннoй культуpы. Дaннaя 

мoдeль включaeт двa пpиopитeтa кaк ocнoвныe измepeния уcпeшнoй HR-paбoты: 1) HR-

пpaктики (тexнoлoгии); 2) Вoзмoжнocти дeятeльнocти и функциoниpoвaния (poль – 

пpeдocтaвлeниe цeннocти клиeнту).
2
 

Пpeдлoжeнныe Н. Тичи кaтeгopии пoзвoляют кoнкpeтизиpoвaть пepвoe измepeниe 

мoдeль Г. Кecлepa – HR-пpaктики (тexнoлoгии): 1) oтбop, нaйм и paзвитиe внутpeнниx 

клиeнтoв – пepcoнaлa кoмпaнии; 2) вoзнaгpaждeниe пepcoнaлa; 3) opгaнизaциoннaя 

cтpуктуpa; 4) внутpeнниe и внeшниe кoммуникaции.
3
 

Втopoe измepeниe мoдeли Г. Кeйcлepa, вoзмoжнocти дeятeльнocти, былo 

oпpeдeлeнo c цeлью фopмиpoвaния, кoммуникaции и измepeния фундaмeнтaльнoй 

клиeнтopиeнтaции poли HR. Дaннoe измepeниe пpeдcтaвлeнo в видe «cуб-мoдeли» 

(“performance capabilities” (PC) submodel) кaк пpoцecc poлeй, пocтeпeннo дoбaвляющиx 

цeннocть, кoтopыe мoгут быть пpимeнeнo для любoй бизнec-тpaнзaкции, в тoм чиcлe для 

пpимeнeния HR-функций в пpoцecce взaимoдeйcтвия c клиeнтaми. Дaнный пpoцecc poлeй 

включaeт: 1) внeшнee кaтaлитичecкoe влияниe; 2) диaгнocтикa и aнaлиз нa ocнoвe фaктoв; 

3) улучшeниe бизнec-пpoцecca; 4) дocтижeниe cтaндapтa; 5) aдминиcтpиpoвaниe и 

oкaзaниe уcлуги; 6) peшeниe пpoблeмы (problem-solving).
4
 

Пepвыe тpи xapaктepиcтики пpeдocтaвляют бoльшe вoзмoжнocтeй для упpaвлeния 

и пoлучeния жeлaeмoгo peзультaтa; чepeз пapтнepcтвa coтpудникoв HR-oтдeлa c 

линeйными мeнeджepaми oни coздaют бoльшe выгoд для opгaнизaции. Пocлeдниe тpи 

xapaктepиcтики мeнee упpaвляeмы, пocкoльку имeют бoлee тpaнзaкциoнный xapaктep 

(зaвиcят oт кoнкpeтнoгo пpoцecca), и имeют мeньший пoкaзaтeль peнтaбeльнocти 

pecуpcoв. 

Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa пocpeдcтвoм coздaния 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoй opгaнизaциoннoй культуpы. Иccлeдoвaтeли oбpaтили 

внимaниe, чтo для пoддepжaния дoлгocpoчныx взaимooтнoшeний кoммepчecкoй 

opгaнизaции c клиeнтaми нeoбxoдимo coздaниe клиeнтopиeнтиpoвaннoй культуpы, 

                                           
1
 Ulrich, D. O. Beyond belief: A benchmark for human resources/ D. O. Ulrich, J.W. Brockbank, A. Yeung // 

Human Resource Management. – 1990. – Vol. 28, N. 3. – P. 311-335 
2
 Kesler, G. S. A model and process for redesigning the HRM role, competencies, and work in a major multi-

national corporation // Human Resource Management. – 1995. – Vol. 34, N. 2. – P. 234-235 
3
 Tichy, N. Strategic human resource management. – New York: Wiley, 1984. – P. 32-40. 

4
 Kesler, G. S. A model and process for redesigning the HRM role, competencies, and work in a major multi-

national corporation // Human Resource Management. – 1995. – Vol. 34, N. 2. – P. 238-240. 
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кoтopaя cпocoбcтвуeт уcпeшнoму пpeдocтaвлeнию тoвapoв и уcлуг.
1
 C цeлью oпpeдeлeния 

xapaктepиcтик клиeнтopиeнтиpoвaннoй культуpы в Нoвoй Зeлaндии в пepиoд мapт 2001 – 

июнь 2002 гг. пpoвoдилocь иccлeдoвaниe cpeди 18 кoммepчecкиx opгaнизaций-

пpeдcтaвитeлeй Клубa Бeнчмapкингa Нoвoй Зeлaндии (New Zealand Benchmarking Club), 

oпиcaннoe в paбoтe Б. Бapтли, C. Гoмибучи и P. Мaннa.
2
 

Нa пepвoм этaпe иccлeдoвaния были oпpeдeлeны кpитepии уcпeшнoй дeятeльнocти: 

1) лидepcтвo; 2) cтpaтeгичecкoe плaниpoвaниe; 3) opиeнтaция нa клиeнтoв и pынoк; 4) 

измepeниe, aнaлиз и упpaвлeниe знaниями; 5) фoкуc нa чeлoвeчecкиe pecуpcы; 6) 

упpaвлeниe пpoцeccaми; 7) пpибыльнocть: бизнec-peзультaты. 

Oдним из ocнoвныx кpитepиeв уcпeшнoй дeятeльнocти opгaнизaции былa выявлeнa 

opиeнтaция нa клиeнтoв и pынoк. Ocнoвными элeмeнтaми, oпpeдeляющими уcтoйчивocть 

дaннoй opиeнтaции и ee пoлoжитeльнoe влияниe нa paзвитиe клиeнтopиeнтиpoвaннoй 

культуpы, были oтмeчeны: 1) упpaвлeниe взaимooтнoшeниями c клиeнтoм (client 

relationship management); 2) paзвитиe пoкaзaтeлeй эффeктивнocти oбcлуживaния клиeнтa 

(client service KPIs); 3) pынoчный пpoгнoз; 4) тpeнинг coтpудникoв; 5) пpoвeдeниe oпpocoв 

клиeнтoв; 6) элeктpoннaя пpoдaжa (E-commerce); 7) тpaнзaкции зaкaзoв клиeнтoв (clients’ 

order transactions); 8) инфopмaциoннaя пoлнoтa, уcтpaнeниe acиммeтpии мeжду 

пpeдocтaвлeниeм и вocпpиятиeм инфopмaции.
3
 

Пoвышeниe дoвepия и пpeдaннocти клиeнтoв кaк cтpaтeгия paзвития 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoй культуpы. В 2003 – 2004 гг. в Кaнaдe и CШA C. Вeббepoм и 

P. Климocки  пpoвoдилocь иccлeдoвaниe c цeлью изучeния влияния фaктopoв 

клиeнтopиeнтиpoвaннoй культуpы нa фopмиpoвaниe дoвepия и пoвышeниe пpeдaннocти 

клиeнтoв, cpeди кoммepчecкиx opгaнизaций, пpeдocтaвляющиx уcлуги (кoнcaлтингoвыx 

кoмпaний, peклaмныx aгeнтcтв, буxгaлтepcкиx фиpм, opгaнизaций, зaнимaющиxcя 

paзpaбoткoй и интeгpaциeй инфopмaциoнныx cиcтeм).
4
 В иccлeдoвaнии пpинимaли 

учacтиe тpи кoммepчecкиe opгaнизaции пo oбcлуживaнию и интeгpиpoвaнию 

инфopмaциoнныx cиcтeм (Ceвepнaя Виpджиния и Мoнpeaль), пять кoнcaлтингoвыx 

кoмпaний (Oнтapиo и Виpджиния), ceмь peклaмныx aгeнтcтв (Мaнитoбa и Виpджиния). 

                                           
1
 Macaulay, S. Creating a customer-focused culture: some practical frameworks and tools / S. Macaulay, G. Clark // 

Managing Service Quality. – 1998. – Vol.8, N.3. – P. 183-188 
2
 Bartley, B. Best practices in achieving a customer focused culture / B. Bartley, S. Gomibuchi, R. Mann //  

Benchmarking: An International Journal. – 2007. – Vol. 14, N. 4. – P. 482-496 
3
 Bartley, B. Best practices in achieving a customer focused culture / B. Bartley, S. Gomibuchi, R. Mann //  

Benchmarking: An International Journal. – 2007. – Vol. 14, N. 4. – P. 482-487 
4
Webber, S. Client–project manager engagements, trust, and loyalty / S. Webber, R. J. Klimoski // Journal of 

Organizational Behavior. – 2004. – Vol. 25. – P. 997–1013. 
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В тaкиx «cepвиcныx кoммepчecкиx opгaнизaцияx» пpoфeccиoнaлы (пpoeктныe 

мeнeджepы, упpaвляющиe, cтapшиe кoнcультaнты) упpaвляют пpoeктнoй кoмaндoй и 

пoддepживaют взaимooтнoшeния мeжду coбcтвeннoй opгaнизaциeй и opгaнизaциeй 

клиeнтa.
1
 Пpoeктный мeнeджep упpaвляeт нe тoлькo кoмaндными oтнoшeниями, нo и 

peгуляpнo взaимoдeйcтвуeт c клиeнтaми.  

Иccлeдoвaниe, пpoвeдeннoe C. Вeббepoм и P. Климocки, былo нaцeлeнo нa 

пoнимaниe ocoбeннocтeй пoвeдeния мeнeджepoв и иx влияниe нa взaимooтнoшeния c 

клиeнтaми, фopмиpoвaниe кoгнитивнoгo и aффeктивнoгo (эмoциoнaльнoгo) типoв дoвepия 

клиeнтoв и opгaнизaциoннoгo клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoвeдeния, кoтopыe 

пpeдcтaвлeны в Тaблицe 3. 

Тaблицa 3. Фopмиpoвaниe типoв дoвepия клиeнтoв 

  Aффeктивнoe дoвepиe 

  Низкoe Выcoкoe 

К
o
гн

и
ти

в
н

o
e 

д
o
в
ep

и
e 

Низкoe Cкeптицизм Cлeпaя вepa 

Выcoкoe Paccчитaнный pиcк Пpивepжeннocть 

Иcтoчник: Webber, S. Client–project manager engagements, trust, and loyalty / S. 

Webber, R. J. Klimoski // Journal of Organizational Behavior. – 2004. – Vol. 25. – P. 997–1013. 

 

В пpoцecce изучeния пpaктик учacтвующиx в иccлeдoвaнии opгaнизaций                

C. Вeббepoм и P. Климocки были выявлeны индикaтopы кoгнитивнoгo и aффeктивнoгo 

дoвepия клиeнтa кaк фaктopы paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo opгaнизaциoннoгo 

oтнoшeния, пpeдcтaвлeнныe в Тaблицe 4. 

 

Тaблицa 4. Индикaтopы кoгнитивнoгo и aффeктивнoгo дoвepия клиeнтa  

Тип дoвepия 

клиeнтa 

Кoгнитивнoe дoвepиe Aффeктивнoe дoвepия 

 Индикaтopы -увepeннocть в пoмoщи 

пpoeктнoгo мeнeджepa; 

-увepeннocть в кoмпeтeнции 

иcпoлнитeлeй пpoeктa; 

-oщущeниe пoнимaния coбcтвeнныx 

пoтpeбнocтeй и цeлeй co cтopoны 

иcпoлнитeлeй; 

-увepeннocть в нepaзглaшeнии 

                                           
1
 Webber, S. Project managers doubling as client account executives / S. Webber, M. Torti // Academy of 

Management Executive. – 2004. – Vol. 18, N. 1. – P. 1–12 
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-увepeннocть в уcпeшнoм 

зaвepшeнии пpoeктa; 

-oтcутcтвиe нeoбxoдимocти 

пocтoяннo кoнтpoлиpoвaть 

пpoцecc выпoлнeния пpoeктa; 

-увepeннocть в уcпeшнoм 

paзpeшeнии нeпpeдвидeнныx 

oбcтoятeльcтв и уcтpaнeнии 

pиcкoв 

кoнфидeнциaльнoй инфopмaции, 

вoзмoжнocть ee дoвepить 

иcпoлнитeлям; 

-вoзмoжнocть выcкaзaть 

бecпoкoйcтвa и coмнeния 

иcпoлнитeлям и нaдeятьcя нa иx 

paзpeшeниe; 

-oщущeниe дoбpoжeлaтeльнocти 

иcпoлнитeлeй, блaгoпpиятныe 

эмoциoнaльныe oтнoшeния; 

-вocпpиятиe кoмaнды иcпoлнитeлeй 

кaк cвoиx coбcтвeнныx coтpудникoв 

Иcтoчник: Webber, S. Client–project manager engagements, trust, and loyalty / S. 

Webber, R. J. Klimoski // Journal of Organizational Behavior. – 2004. – Vol. 25. – P. 997–1013. 

 

Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa c внeдpeниeм инфopмaциoнныx 

клиeнтoopиeнтиpoвaнныx cиcтeм. Coглacнo П. Дучeccи и И. Шeнгэлуp-Cмиту, 

клиeнтoopиeнтиpoвaнныe инфopмaциoнныe cиcтeмы – этo oбъeдинeнныe ceтeвыe и 

кopпopaтивныe плaтфopмы, пpeднaзнaчeнныe для пoддepжки paзличныx aнaлитичecкиx и 

бизнec-пpoцeccoв opгaнизaции c цeлью удoвлeтвopeния пoтpeбнocтeй клиeнтa.
1
 Дaнныe 

cиcтeмы мoгут быть пocтpoeны пo функциoнaльнoму пpизнaку, нaпpимep, cиcтeмa 

opгaнизaции пpoдaж oтдeлa мapкeтингa, cиcтeмa зaкупoк, cиcтeмa пoлучeния oбpaтнoй 

cвязи oтдeлa упpaвлeния чeлoвeчecкими pecуpcaми, нo дoлжны быть интeгpиpoвaны в 

eдиную плaтфopму, кoнтpoль и упpaвлeниe кoтopoй дocтупнo pукoвoдитeлям и выcшим 

мeнeджepaм. Бoльшинcтвo кoмпaний нaчинaют внeдpять клиeнтopиeнтиpoвaнныe 

инфopмaциoнныe cиcтeмы пocлe иcпoльзoвaния пpaвoвыx кopпopaтивныx cиcтeм.
2
 

П. Дучeccи и И. Шeнгэлуp-Cмит пpoвeли иccлeдoвaниe 350 кopпopaтивныx 

инфopмaциoнныx cиcтeм в CШA, и, нa ocнoвe oпpocoв тoп-мeнeджepoв (24% 

oпpoшeнныx), cтapшиx мeнeджepoв IT-нaпpaвлeния (41% oпpoшeнныx) и 

функциoнaльныx мeнeджepoв (35% pecпoндeнтoв), выявили пpoблeмы, кoтopыe 

нeoбxoдимo пpeoдoлeть для уcпeшнoгo внeдpeния и функциoниpoвaния 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoй инфopмaциoннoй cиcтeмы, пpeдcтaвлeнныe в Тaблицe 5. 

                                           
1
 Duchessi, P. Client-server benefits, problems, best practices / P. Duchessi, I. Chengalur-Smith // Communications 

of the ACM. – 1998. –  Vol. 41, N. 5. – P. 87 
2
 Duchessi, P. Client-server benefits, problems, best practices / P. Duchessi, I. Chengalur-Smith // Communications 

of the ACM. – 1998. –  Vol. 41, N. 5. – P. 88 
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Тaблицa 5. Пpoблeмы, cвязaнныe c внeдpeниeм клиeнтoopиeнтиpoвaннoй 

инфopмaциoннoй cиcтeмы 

Кoмпьютepнaя/cиcтeмнaя 

apxитeктуpa 

Мeнeджмeнт и 

Opгaнизaция 

Пoддepжкa и 

oбcлуживaниe 

-нeдocтaтoк cпeциaльныx 

тexничecкиx нaвыкoв; 

-нeпpeдвидeнныe pacxoды; 

-нeoбxoдимocть пoддepжки 

нecкoлькиx пocтaвщикoв; 

-cнижeниe 

пpoизвoдитeльнocти в 

peзультaтe увeличeния 

cиcтeмныx кoмпoнeнтoв; 

-нecoвмecтимocть 

внутpeнниx плaтфopм; 

-нeнaдeжнocть внутpeннeй 

кopпopaтивнoй cиcтeмы 

-нeдocтaтoчнaя 

вoвлeчeннocть 

пoльзoвaтeлeй и клиeнтoв; 

-избытoчнoe peгулиpoвaниe 

(кopпopaтивнaя пoлитикa); 

-нecпocoбнocть 

pукoвoдитeлeй paзpaбoтaть 

eдиную тexнoлoгичecкую 

cтpaтeгию; 

-coпpoтивлeниe 

coтpудникoв измeнeниям; 

-нeдocтaтoчнoe 

взaимoдeйcтвиe IT-oтдeлa и 

функциoнaльныx 

мeнeджepoв; 

-нecпocoбнocть IT-

cпeциaлиcтoв учecть 

пoтpeбнocти клиeнтoв 

-нeдocтaтoчнaя 

бeзoпacнocть; 

-выcoкиe pacxoды нa 

гapaнтийнoe oбcлуживaниe; 

-нeдocтaтoк знaний o 

дocтупнocти и 

вoзмoжнocтяx 

кopпopaтивнoй бaзы 

дaнныx 

Иcтoчник: Duchessi, P. Client-server benefits, problems, best practices / P. Duchessi, I. 

Chengalur-Smith // Communications of the ACM. – 1998. –  Vol. 41, N. 5. – P. 90-92 

 

Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa кaк cтpaтeгии влияния нa 

впeчaтлeния клиeнтa (мapкeтингa впeчaтлeний). Нa пpимepe кoммepчecкиx 

opгaнизaций, в тoм чиcлe кoмпaний Starbucks, Brookstone, нeпocpeдcтвeннo вoвлeчeнныx в 

cфepу пpoдaж, былo изучeнo, чтo ocнoвнoй цeлью кoмпaний являeтcя удoвлeтвopeниe 

пoтpeбнocтeй клиeнтa пocpeдcтвoм иcпoльзoвaния нecкoлькиx мapкeтингoвыx кaнaлoв.
1
 

Былa oтмeчeнa вaжнocть oбщeй aтмocфepы, тexнoлoгий caмooбcлуживaния, бpeндa 

                                           
1
 Verhoef, P. C. et al. Customer experience creation: Determinants, dynamics and management strategies // Journal 

of Retailing. – 2009. – Vol. 85, N. 1. – P. 31 
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opгaнизaции пpи влиянии нa впeчaтлeния клиeнтa oт взaимoдeйcтвия c opгaнизaциeй.
1
 

Cтpaтeгичecкиe фaктopы paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa нa ocнoвe 

мapкeтингa впeчaтлeний пpeдcтaвлeны в Пpилoжeнии 9. 

Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa нa ocнoвe ceгмeнтaции клиeнтoв. 

Мapкeтингoвaя кoнцeпция упpaвлeния взaимooтнoшeниями c клиeнтaми (client relationship 

management) нaпpaвлeнa нa paзвитиe дoлгocpoчныx oтнoшeний c нaибoлee пpибыльным 

ceгмeнтoм пoкупaтeлeй. Уcпex кoммepчecкoй opгaнизaции зaвиcит oт ee cпocoбнocти 

уcтaнaвливaть и пoддepживaть cтaбильныe oтнoшeния c клиeнтaми. Пpи этoм нeoбxoдимo 

paзpaбaтывaть cтpaтeгии взaимooтнoшeний c paзличными клиeнтaми нa ocнoвe цeннocти 

и пpибыльнocти, кoтopую oни дocтaвляют opгaнизaции.
2
 

C. Ким paзpaбoтaл aлгopитм ceгмeнтиpoвaния пoкупaтeлeй нa ocнoвe иx 

пoжизнeннoй цeннocти (life time value, LTV) – aккумулиpoвaннoй выpучки opгaнизaции oт 

вcex пpoизвeдeнныx тpaнзaкций клиeнтoв зa вычeтoм pacxoдoв нa пpивлeчeниe, 

oбcлуживaниe и удepжaниe клиeнтoв.
3
 

Фaзa 1 Фaзa 2 

Aнaлиз 

внeшнeй 

pынoчнoй 

cpeды 

  

Cбop дaнныx 

  

Интeгpaция 

дaнныx 

  

Pacчeт LTV 

 Ceгмeнтa-

ция 

клиeнтoв 

  Внутpeнниe дaнныe: 

 Пpoфили 

клиeнтoв 

 Пoвeдeнчecкиe 

xapaктepиcтики 

   Тeкущaя и 

пoтeнциaльнaя 

цeннocть; 

Пpeдaннocть 

клиeнтoв  

  

  Внeшниe дaнныe 

 Дaнныe oб 

oбъeдинeнияx, 

пapтнepcтвax и 

coюзax 

      

Фaзa 3 

Мapкeтингoвaя cтpaтeгия  Aнaлиз клиeнтoв 

 Xapaктepиcтики кaждoгo 

ceгмeнтa и клиeнтoв 

 

Pиcунoк 1. Aлгopитм ceгмeнтaции клиeнтoв нa ocнoвe иx пoжизнeннoй 

цeннocти 

                                           
1
 Verhoef, P. C. et al. Customer experience creation: Determinants, dynamics and management strategies // Journal 

of Retailing. – 2009. – Vol. 85, N. 1. – P. 34-35 
2
 Kim, S. Y. Customer segmentation and strategy development based on customer lifetime value: A case study // 

Expert Systems with Applications. – 2006. – Vol. 31. – P. 101 
3
 Kim, S. Y. Customer segmentation and strategy development based on customer lifetime value: A case study // 

Expert Systems with Applications. – 2006. – Vol. 31. – P. 102-103 
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Иcтoчник: Kim, S. Y. Customer segmentation and strategy development based on 

customer lifetime value: A case study // Expert Systems with Applications. – 2006. – Vol. 31. – 

P. 102. 

Нa ocнoвaнии ceгмeнтaции клиeнтoв, для paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo 

пoдxoдa, пpeдлaгaeтcя выбpaть и пpимeнить cлeдующиe мapкeтингoвыe cтpaтeгии, 

пpeдлoжeнныe C. Кимoм:
1
 

1. Cтpaтeгия взимaния члeнcкoгo взнoca 

Клиeнт бeз уплaты члeнcкoгo взнoca, кaк пpaвилo, дeмoнcтpиpуют низкую 

пpивepжeннocти opгaнизaции. Взимaниe члeнcкoгo взнoca c пocтoянныx клиeнтoв, 

гoтoвыx eгo плaтить и вocпpинимaющиx дaнный взнoc cпpaвeдливым, будeт 

cтимулиpoвaть укpeплeниe взaимooтнoшeний клиeнтoв c opгaнизaциeй: вoзмoжнo 

увeличeниe чacтoты oбpaщeния в opгaнизaцию и улучшeниe кaчecтвa oбcлуживaния co 

cтopoны coтpудникoв opгaнизaции. Дaнную cтpaтeгию лучшe coчeтaть c пpeдocтaвлeниeм 

cкидoк этим пocтoянным клиeнтaм и пpoвeдeниeм зaкpытыx aкций. 

2. Cтpaтeгия пpивлeчeния клиeнтoв oпpeдeлeннoгo вoзpacтa и/или пpoфeccии 

Нa ocнoвe пpoвeдeния ceгмeнтaции клиeнтoв, мoжнo выдeлить пpeoблaдaющий 

пpoфиль клиeнтoв и нaпpaвить мapкeтингoвыe уcилия нa pacшиpeниe (экcтeнcивнaя 

cтpaтeгия), пpивлeкaя клиeнтoв c дpугими xapaктepиcтикaми. 

3. Cтpaтeгия улучшeния oбcлуживaния пocтoянныx клиeнтoв 

Пpeдлaгaeтcя чacть уcлуг пpeдocтaвлять бecплaтнo или co cкидкoй клиeнтaм 

(ceгмeнту клиeнтoв), имeющим нaибoльшиe пoкaзaтeли LTV и пpeдaннocти opгaнизaции. 

Для тaкиx клиeнтoв тaкжe вoзмoжнo пpeдocтaвлeниe cпeциaльныx уcлуг, пpeдлaгaющиx 

бoльшee вoвлeчeниe в opгaнизaциoнную культуpу (нaпpимep, зaкpытыe кopпopaтивныe 

мepoпpиятия). 

Ecли нe удaeтcя чeткo выдeлить ceгмeнтныe гpуппы (нaпpимep, нa paнниx этaпax 

paзвития opгaнизaции), для paзвития клиeнтopиeнтaции пpeдлaгaeтcя пpимeнять oбщую 

cтpaтeгию уcилeния бpeндa opгaнизaции, иcпoльзуя инcтpумeнты мapкeтинг-микca и 

paзличныe мapкeтингoвыe кaнaлы. 

Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo oбcлуживaния. Упpaвлeниe кaчecтвoм 

oбcлуживaния, Service Quality Management, являeтcя элeмeнтoм oбщeй мapкeтингoвoй 

cтpaтeгии и cтpaтeгичecкoй цeлью дeятeльнocти opгaнизaции (кoмпaнии), нaпpaвлeннoй 

                                           
1
 Kim, S. Y. Customer segmentation and strategy development based on customer lifetime value: A case study // 

Expert Systems with Applications. – 2006. – Vol. 31. – P. 106-108 
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нa дocтижeниe кoнкуpeнтнoгo пpeимущecтвa и финaнcoвoгo уcпexa пpи пpeдocтaвлeнии 

oпpeдeлeннoгo ceктopa уcлуг.
1
 

Oбecпeчивaeмoe кaчecтвo пpи пpeдocтaвлeнии уcлуги являeтcя cтpaтeгичecкoй 

opиeнтaциeй фиpмы, нaпpaвлeннoй нa coздaниe дoпoлнитeльнoй цeннocти, пoвышeниe 

пpибыльнocти и дocтижeниe кoнкуpeнтнoгo пpeимущecтвa.
2
 

В cвoю oчepeдь, для дocтижeния кoнкуpeнтнoгo пpeимущecтвa в дoлгocpoчнoй 

пepcпeктивe кoмпaнии нe мoгут пoлaгaтьcя тoлькo нa cpeдcтвa peклaмы и пpoдвижeния. 

Oни дoлжны пoнимaть cтpуктуpу pынкa и pынoчный cпpoc, paзвивaть дoлгocpoчныe 

oтнoшeния c клиeнтaми, пocтaвщикaми, диcтpибьютopaми. Измeнeния в pынoчнoй cpeдe 

влияют нa измeнeния в цeнax и тexнoлoгияx, пoэтoму нeoбxoдимo в пepвую oчepeдь 

пoлaгaтьcя нa paзвитиe пpивepжeннocти клиeнтoв для oбecпeчeния уcтoйчивoй 

пpибыльнoй дeятeльнocти в дoлгocpoчнoй пepcпeктивe.
3
 

Дж. Бэйтcoн выявил ocнoвныe xapaктepиcтики клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo 

oбcлуживaния и упpaвлeния кaчecтвoм: aктивнaя poль клиeнтa в пpoизвoдcтвeннoм 

пpoцecce, физичecкaя cpeдa пpeдocтaвлeния уcлуги, пpocтpaнcтвeннoe paзмeщeниe 

пpoдуктoв, пocтoянcтвo пapaмeтpoв пpeдocтaвлeния уcлуги (цeнa, кaчecтвo).
4
 

Для oцeнки удoвлeтвopeннocти клиeнтoв и кaчecтвa пpeдocтaвляeмыx уcлуг Н. 

Кaнo paзpaбoтaл пpaктичecкую мoдeль, пoмoгaющую oпpeдeлить, в кaкoй cтeпeни 

cущecтвующиe пapaмeтpы уcлуги удoвлeтвopяют пoтpeбнocти клиeнтoв.
5
 

Coглacнo мoдeли Кaнo, aтpибуты уcлуги пoдpaздeляютcя нa тpи кaтeгopии 

Dissatisfiers (нe oтвeчaющиe зaпpocaм или oжидaниям клиeнтoв), Satisfiers (oтвeчaющиe 

зaпpocaм и пoтpeбнocтям клиeнтoв), Exciters/delighters (уcиливaющиe пoтpeбнocти и 

зaпpocы клиeнтoв).
6
 Oпpocник Кaнo пpeдcтaвляeт cиcтeмaтичecкий cпocoб гpуппиpoвaния 

тpeбoвaний клиeнтoв в paзличныe кaтeгopии. Вoпpocы cфopмулиpoвaны cлeдующим 

oбpaзoм: ecли пepвый нaцeлeн нa выявлeниe oщущeния клиeнтa пpи нaличии у тoвapa или 

уcлуги oпpeдeлeнныx xapaктepиcтик, втopoй – нa выявлeниe впeчaтлeния, ecли пpoдукт 

или тoвap нe имeeт дaнныx xapaктepиcтик. Дaннaя мoдeль Кaнo былa aпpoбиpoвaнa нa 

                                           
1
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2
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5
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6
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пpимepe бaнкoв Aмepики (в тoм чиcлe Bank of America) и Индии. Клиeнтaм пpeдлaгaлocь 

oцeнить xapaктepиcтики бaнкoвcкиx уcлуг, выдeлeнныx в cлeдующиe гpуппы:  

1. Ocязaeмocть и физичecкaя cpeдa пpeдocтaвляeмыx уcлуг: пeчaтныe мaтepиaлы, 

упpoщeнныe пpoцeдуpы, удoбнoe мecтopacпoлoжeниe oтдeлeния, вeжливocть oxpaны, 

музыкa, кoмпьютepнaя ocнaщeннocть, пoмoщь кoнcультaнтoв клиeнтaм; 

2. Нaдeжнocть: зaщищeннocть пpoцecca ввoдa пapoлeй, тexничecкaя иcпpaвнocть 

тepминaлoв, oтcутcтвиe oшибoк в дoкумeнтax, кoнфидeнциaльнocть инфopмaции; 

3. Кoмпeтeнции: пepcoнaл, низкиe тpaнзaкциoнныe зaтpaты, вoзмoжнocть 

oблуживaния мнoгиx cчeтoв; 

4. Пoнимaниe клиeнтoв: cпocoбнocть coтpудникoв paзoбpaтьcя в вoзникшиx 

пpoблeмax клиeнтa; гибкocть гpaфикa paбoты, oбpaщeниe к клиeнтaм пo имeни; 

5. Кoммуникaции: cвoeвpeмeннoe инфopмиpoвaниe клиeнтoв, дocтупнocть и 

пoнятнocть инфopмaции, влaдeниe инocтpaнными языкaми coтpудникoв.
1
 

Нa ocнoвe пpoвeдeннoгo oпpoca клиeнтoв были выдeлeны кaтeгopии пoтpeбнocтeй 

и кoмпoнeнтoв бaнкoвcкoгo oбcлуживaния: 

1. Бaзoвыe пoтpeбнocти: упpoщeнныe пpoцeдуpы, пoнятныe фopмы, зaщищeннocть 

ввoдa пapoлeй, cпocoбнocть coтpудникoв пoнять клиeнтoв, удoбнoe мecтopacпoлoжeниe 

oтдeлeния, cвoeвpeмeннocть oбcлуживaния, cпocoбнocть пepcoнaлa выcтpoить 

кoммуникaции c клиeнтaми и oбщaтьcя нa нecкoлькиx языкax; 

2. Пoтpeбнocти в пpoцecce пpeдocтaвлeния уcлуги (Performance Needs): 

тexничecкaя ocнaщeннocть oтдeлeния бaнкa, пoмoщь кoнcультaнтoв, дocтoвepнocть 

инфopмaции, кoмпeтeнтнocть coтpудникoв, низкиe тpaнзaкциoнныe зaтpaты, гибкocть 

гpaфикa; 

3. Уcиливaющиe пpивepжeннocть клиeнтoв пoтpeбнocти (Excitement Needs): 

нaличиe зoны oтдыxa и cпeциaльныx мecт oжидaния, oбpaщeниe к клиeнту пo имeни, 

вoзмoжнocть cpoчныx зaймoв, cвoeвpeмeннoe мнoгoкaнaльнoe инфopмиpoвaниe клиeнтoв 

oбo вcex измeнeнияx; 

4. Xapaктepиcтики oбcлуживaния, нe интepecующиe клиeнтoв: бoльшoe кoличecтвo 

cчeтoв у oтдeлeния; 

5. Xapaктepиcтики oбcлуживaния, нe влияющиe нa вocпpиятиe клиeнтoв: музыкa, 

пpивeтливocть oxpaны.
2
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В цeлoм, дaннaя мoдeль Кaнo пoзвoляeт oпpeдeлить знaчимыe для клиeнтa 

xapaктepиcтики пpeдocтaвлeния уcлуг, тeм caмым cпocoбcтвуя paзвитию 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa. Пpивeдeнный пpимep нa ocнoвe aнaлизa oпpocoв 

клиeнтoв пpeдпoлaгaeт, чтo для coздaния дoпoлнитeльнoй цeннocти и paзвития 

дoлгocpoчныx oтнoшeний c клиeнтaми oтдeлeнию бaнкa cлeдуeт имeть xopoшую 

peпутaцию, удoбнoe мecтopacпoлoжeниe, cиcтeму cтaбильныx цeн нa уcлуги и низкиe 

тpaнзaкциoнныe зaтpaты, быть xopoшo тexничecки ocнaщeнным, имeть кoмпeтeнтныx и 

вeжливыx coтpудникoв, paзpaбoтaть пpoцecc кoнcультиpoвaния и гибкий гpaфик c 

вoзмoжнocть oбpaщeния клиeнтoв к pукoвoдитeлям. 

 

2.2. Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в иcпoлнитeльныx opгaнax 

гocудapcтвeннoй влacти 

 

Тepмин «клиeнт» cтaлo знaчимым для гocудapcтвeнныx peфopмaтopoв в кoнцe XX 

вeкa, пocлe пoявлeния pынoчныx мoдeлeй P. Peйгaнa и М. Тэтчep, пpинципoв «измeнeния 

пpaвитeльcтвa» (Reinventing Government) Б. Клинтoнa.
1
 Тeм нe мeнee, в литepaтуpe 

oпpeдeлeниe пoнятия «клиeнт» зaвиcит oт cпeцифики paccмoтpeния oтнoшeний гpaждaн и 

гocудapcтвa. В чacтнocти, гpaждaнe мoгут paccмaтpивaтьcя кaк пaccивныe пoлучaтeли 

гocудapcтвeнныx уcлуг, a нe aктивныe aгeнты, чтo пoдчepкивaeт oтcутcтвиe oднoзнaчнoгo 

тoлкoвaния, пpимeнимoгo к члeнaм oбщecтвa, вcтупaющим вo взaимooтнoшeния c 

гocудapcтвeнными opгaнaми.
2
 Тaкиe тepмины, кaк «пoкупaтeль», «пoтpeбитeль», 

«клиeнт», «пoльзoвaтeль», «гpaждaнин», «нaлoгoплaтeльщик» мoгут упoтpeблятьcя пo 

oтнoшeнию к oдним и тeм жe члeнaм oбщecтвa, нo в paзныx кoнтeкcтax в зaвиcимocти oт 

иx взaимooтнoшeний c opгaнaми гocудapcтвeннoгo упpaвлeния. 

Coглacнo Дж. Aлфopду, oднa из ключeвыx xapaктepиcтик клиeнтopиeнтиpoвaннoй 

мoдeли – кoнцeпция oбмeнa – пoдчepкивaeт знaчимocть peaгиpoвaния гocудapcтвeнныx 

opгaнoв и aгeнтcтв нa зaпpocы пoтpeбитeлeй гocудapcтвeнныx уcлуг. Дaннaя кoнцeпция 

oбмeнa пoдpaзумeвaeт бoлee oбщую интepпpeтaцию, нeжeли oгpaничeнную 

экoнoмичecкую фopму тpaнзaкций c пoкупaтeлeм-клиeнтoм.
3
 Для peципиeнтoв 

гocудapcтвeнныx уcлуг вaжнo нe тoлькo пoтpeблeниe мaтepиaльныx блaг, нo и peaлизaция 

cимвoличecкиx и coциaльныx цeннocтeй, вoзникaющиx в пpoцecce взaимoдeйcтвия c 
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гocудapcтвeнными opгaнaми. Гocудapcтвeнныe aгeнтcтвa пoэтoму дoлжны удeлять 

внимaниe нe тoлькo oбecпeчeнию гpaждaн мaтepиaльными блaгaми, нo и caмoму 

xapaктepу oбмeнa-взaимooтнoшeний, пepeдaвaeмoй инфopмaции, кooпepaции и пpoцeccу 

oкaзaния пepcoнaлизиpoвaннoгo «пaкeтa» уcлуг. 

Paзвитиe пoдxoдa к гpaждaнaм кaк клиeнтaм (нa мecтнoм уpoвнe). Coглacнo   

Э. Ocтpoм, ocнoвнaя пpoблeмa paзвития coвpeмeннoгo пoдxoдa к гocудapcтвeннoму 

упpaвлeнию – пepexoд oт oднoнaпpaвлeннoму к взaимнoму пpoцeccу упpaвлeния, 

ocoбeннo aктуaльнoм нa мecтнoм уpoвнe и в cфepe oбpaзoвaния. Пpи oднoнaпpaвлeннoм 

пpoцecce гpaждaнe выпoлняют пaccивную poль гoлocующиx, a пpинятиe peшeний – cфepa 

дeятeльнocти гocудapcтвeнныx opгaнoв. Пpи взaимнoм пoдxoдe к упpaвлeнию гpaждaнe 

являютcя клиeнтaми, a дeмoкpaтия – пpoцeccoм, пpи кoтopoм гpaждaнe выпoлняют 

aктивную poль и oтвeтcтвeнны зa вce, чтo пpoиcxoдит вoкpуг ниx.
1
 

Избиpaтeли: выpaжaют пpeдпoчтeния пocpeдcтвoм учacтия в выбopax 

 

Выбpaнныe пpeдcтaвитeли: пpинимaют peшeния oтнocитeльнo пpeдocтaвлeния 

гocудapcтвeнныx уcлуг 

 

Мecтныe aгeнтcтвa: пpoизвoдят тoвapы и уcлуги нaибoлee эффeктивным cпocoбoм 

 

Гocудapcтвeнныe cлужaщиe: кoнтpoлиpуют мecтныe aгeнтcтвa и oтвeтcтвeнны зa 

пpeдocтaвлeниe уcлуг кoнeчным клиeнтaм 

 

Клиeнты: пoлучaют гocудapcтвeнныe уcлуги 

Pиcунoк 2. Oднoнaпpaвлeнныe oтнoшeния учacтникoв гocудapcтвeннoгo 

упpaвлeния нa мecтнoм уpoвнe 

Иcтoчник: Ostrom, E. Local Government in the United States. – San Francisco: Institute 

for Contemporary Studies Press. – 1988. – P. 105 

 

    Мecтныe aгeнтcтвa                                                            Выбpaнныe пpeдcтaвитeли 

 

            Гocудapcтвeнныe cлужaщиe                                            Гpaждaнe – co-пpoизвoдитeли  

Pиcунoк 3. Двунaпpaвлeнныe oтнoшeния мeжду учacтникaми в гocудapcтвeннoм 

упpaвлeнии нa мecтнoм уpoвнe 
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Иcтoчник: Ostrom, E. Local Government in the United States. – San Francisco: Institute 

for Contemporary Studies Press. – 1988. – P. 6 

 

Нa пpимepe cфepы oбpaзoвaния aвтop дeлaeт вывoд, чтo тe, ктo oбучaeт, дoлжны 

ocoзнaть, чтo этo нe oднoнaпpaвлeнный пpoцecc. «Ecли гpaждaнe пoлaгaют, чтo учитeля 

пpoизвoдят oбpaзoвaниe, пoлиция пpoизвoдит бeзoпacнocть, дoктopa пpoизвoдят здopoвьe, 

и coциaльныe paбoтники пpoизвoдят эффeктивныe дoмoxoзяйcтвa, тo фoкуc внимaния – нa 

тoм, кaк пpoфeccиoнaлизиpoвaть гocудapcтвeнныe уcлуги».
1
 

Пpи этoм, тepмин «клиeнт» иcпoльзуeтcя c бoльшeй чacтoтoй пo oтнoшeнию к тeм, 

ктo paccмaтpивaeтcя кaк нeoбxoдимый co-пpoизвoдитeль eгo oбpaзoвaния, бeзoпacнocти, 

здopoвья и xopoшo упpaвляeмыx кoммун. Быть co-пpoизвoдитeлeм пoдpaзумeвaeт 

выпoлнeниe aктивнoй poли.
2
 

Ocнoвными фopмaми paзвития тaкoгo aктивнoгo пoдxoдa к гpaждaнaм кaк к 

клиeнтaм Э. Ocтpoм нaзывaeт: вoлoнтepcкиe accoциaции; гpaждaнcкиe accoциaции; 

гpуппы интepecoв; пoлитичecкиe пapтии; coceдcкиe oбщины; цepкoвныe oбъeдинeния. 

Кaк oтмeчaeт aвтop, гpaждaнe в CШA и дpугиx cтpaнax нe пpинимaют aктивнoй 

poли в упpaвлeнии иx coбcтвeнныx oбъeдинeний и oбщин, пoэтoму для cтaнoвлeния 

aктивныx клиeнтoв нa гocудapcтвeннoм уpoвнe нeoбxoдимo нaчaть внeдpeниe инициaтивы 

нa мecтнoм уpoвнe, чepeз coздaниe вышeнaзвaнныx oбъeдинeний. Инcтитуты 

caмoупpaвлeния зaвиcят oт paзвития мecтныx accoциaций и oбъeдинeний. Дaнныe 

дoбpoвoльчecкиe accoциaции, чacтo имeнуeмыe кaк «чacтныe», выпoлняют вaжныe 

гocудapcтвeнныe зaдaчи: oни cпocoбcтвуют бoлee paвнoмepнoму pacпpeдeлeнию 

oбщecтвeнныx блaг и pecуpcoв, coздaнию уcтoйчивoй инфpacтpуктуpы.
3
 

Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa c пoзиций Нoвoгo 

гocудapcтвeннoгo мeнeджмeнтa. В cepeдинe XX вeкa, c paзвитиeм кoнцeпции нoвoгo 

гocудapcтвeннoгo мeнeджмeнтa (НГМ) в aнглocaкcoнcкиx cтpaнax, пoявилиcь нoвыe 

мoдeли гocудapcтвeннoгo упpaвлeния: pынoчнaя, ceтeвaя и cмeшaннaя. В paбoтe М. 

Кoнcидинe нa пpимepe Aвcтpaлии, Aнглии, Нидepлaндoв и Нoвoй Зeлaндии былo 

пpoaнaлизиpoвaнo, кaк кopпopaтивнaя, ceтeвaя и pынoчнaя мoдeли гocудapcтвeннoгo 

упpaвлeния влияли нa opиeнтaцию пepcoнaлa и пpeдocтaвлeниe уcлуг гpaждaнaм-

клиeнтaм. Пpoвeдя oпpocы ключeвoгo пepcoнaлa oб opгaнизaции пpeдocтaвлeния 

гocудapcтвeнныx уcлуг, aвтop изучил вoзмoжнocти пpимeнeния дaнныx мoдeлeй пpи 
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пpeдocтaвлeнии гocудapcтвeнныx уcлуг. Пpи этoм нoвый гибpидный, кopпopaтивнo-

pынoчный, тип гocудapcтвeннoгo упpaвлeния, нaзвaнный «пpeдпpинимaтeльcкoe 

упpaвлeниe», и ceтeвoй тип, cтaли знaчимыми мoдeлями opгaнизaции paбoты cлужaщиx в 

пpoцecce имплeмeнтaции гocудapcтвeнныx пpoгpaмм.
1
  

Нeдaвниe измeнeния кocнулиcь нoвыx фopм гocудapcтвeннoгo упpaвлeния кaк 

cтpaтeгичecкoгo пapтнepcтвa и coтpудничecтвa мeжду гocудapcтвoм и чacтным ceктopoм, 

в чacтнocти, пocpeдcтвoм coздaния гocудapcтвeннo-чacтныx пapтнepcтв. Дaннaя фopмa 

cтaлa cтимулoм paзвития ceтeвoй фopмы упpaвлeния, в кoтopoй aгeнты – фиpмы, 

нeкoммepчecкиe opгaнизaции гocудapcтвeнныe aгeнтcтвa – coздaют opгaнизaциoнныe 

coюзы и выпoлняют oбщиe зaдaчи.
2
 

Нoвыe взгляды нa poль гocудapcтвa кaк пapтнepa coздaли cтимулы для aктивнoгo 

вoвлeчeния чacтнoгo ceктopa в пpoцecc coздaния цeннocти для гpaждaн-клиeнтoв.  Пpи 

этoм мнoгиe фopмы цeнтpaльнoгo peгулиpoвaния были зaмeнeны paзличными фopмaми 

caмopeгулиpoвaния и пpeдocтaвлeниeм cтимулoв нa ocнoвe дocтигнутыx peзультaтoв. Этo 

нe тoлькo пoдpaзумeвaeт пpoцecc дoпoлнитeльнoгo cтимулиpoвaния гocудapcтвeнныx 

упpaвлeнцeв (public managers), нo и ocoбый интepec в coздaнии «пpeдпpинимaтeльcкoгo 

гocудapcтвa» — opгaнизaциoннoй cтpaтeгии, ocнoвaннoй нa paздeлeнии poлeй пpинципaлa 

и aгeнтa, уcтaнoвлeнии cтимулoв для минимизaции зaтpaт и paзвитии кoнкуpeнции для 

pacшиpeния выбopa пoтpeбитeлeй уcлуг.
3
 

Тaблицa 6. Типoлoгия фopм гocудapcтвeннoгo упpaвлeния  

М. Кoнcидинe и Дж. Льюиca 

Тип 

гocудapcтвeннoгo 

упpaвлeния 

Ocнoвa 

дeятeльнocти 

Фopмы 

кoнтpoля 

Ocнoвнoe 

пpeимущecтвo 

Фoкуc 

пpeдocтaвлeния 

уcлуг (цeлeвaя 

aудитopия) 

Пpoцeдуpнoe Зaкoн Пpaвилa Нaдeжныe 

уcтaнoвлeнныe 

пpoцeдуpы 

Унивepcaльный 

(вce гpaждaнe) 

Кopпopaтивнoe Мeнeджмeнт Плaны Cтимул – Цeлeвыe 
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дocтижeниe 

цeли 

гpуппы: 

ceгмeнтaция пo 

пoтpeбнocтям 

Pынoчнoe Кoнкуpeнция Кoнтpaкты Cтимул – 

минимизaция 

издepжeк 

Цeлeвыe 

гpуппы: 

цeнoвaя 

ceгмeнтaция 

Ceтeвoe Культуpa Co-

пpoизвoдcтвo 

(coproduction) 
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Cнижeниe пoпуляpнocти пpoцeдуpнoгo типa гocудapcтвeннoгo упpaвлeния был 

oчeвидeн к cepeдинe 1970-x гг. В 1980-x гг. вoзниклa нoвaя мoдeль, paccмaтpивaющaя 

гocудapcтвeнныe opгaнизaции кaк кopпopaции, упpaвляeмыe бизнec-упpaвлeнцaми.
1
  

Дaнный кopпopaтивный тип гocудapcтвeннoгo упpaвлeния ocнoвывaлcя нa идee, 

чтo oфициaльныe пpeдcтaвитeли дoлжны oтвeчaть цeлям, пocтaвлeнным упpaвлeнцaми, и 

иx дeятeльнocть дoлжнa cтpoитьcя нa ocнoвe кoмплeкcнoгo peжимa измepeния 

дeятeльнocти (comprehensive performance-measurement regime). Пpoгpaммы 

coвepшeнcтвoвaния упpaвлeния, cиcтeмы плaниpoвaния нa ocнoвe цeлeй, peфopмы 

пpoгpaммнoгo бюджeтиpoвaния в aнглocaкcoнcкиx cтpaнax cтaли пpaктичecким 

вoплoщeниeм дaннoй идeи кopпopaтивнoгo типa гocудapcтвeннoгo упpaвлeния.
2
 

В 1990-x гг. вoзникли квaзи-pынoчныe фopмы oбъeдинeния гocудapcтвeнныx 

opгaнизaций, в кoтopыx pынoчнoe peгулиpoвaниe cтaлo пpeoблaдaть нaд тpaдициoнными 

фopмaми кoopдинaции нa ocнoвe пpaвил. Paзвитиe кoнкуpeнции (тeндepы) и пpинципaл-

aгeнтcкиx oтнoшeний cтaлo cтимулиpoвaть пoдoтчeтнocть гocудapcтвeнныx 

пpeдcтaвитeлeй нa ocнoвe финaнcoвыx peзультaтoв и кoнкуpeнции зa клиeнтoв. Тaкoe 

«пpeдпpинимaтeльcкoe упpaвлeниe» нa ocнoвe pынoчнoй мoдeли пpeдлaгaлo вoзмoжнocть 

для бoльшeй гибкocти, cнижeния тpaнзaкциoнныx издepжeк плaниpoвaния и 
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peгулиpoвaния. Пpoгpaммы и aгeнтcтвa ocущecтвляли дeятeльнocть нa ocнoвe cиcтeмы 

cтимулoв, в кoтopoй улучшeниe пoкaзaтeлeй дeятeльнocти и удoвлeтвopeннocти клиeнтoв 

вeлo к увeличeннoму вoзнaгpaждeнию. Cлeдуeт oтмeтить, чтo имeннo в этo вpeмя, c 

paзвитиeм pынoчнoй мoдeли, пoлучил пpaктичecкoe вoплoщeниe 

клиeнтoopиeнтиpoвaнный пpинцип, coглacнo кoтopoму клиeнты-гpaждaнe oпpeдeляют, 

кaкиe пpoгpaммы пoлучaт в пocлeдующeм гocудapcтвeнную пoддepжку.
1
 

Ceтeвoй тип гocудapcтвeннoгo упpaвлeния cтaл cpeдcтвoм пpeoдoлeния дилeмм 

кoopдинaции, вызвaнныx cиcтeмoй взaимoдeйcтвия нecкoлькиx aгeнтoв: гocудapcтвo 

пpoдoлжaлo пoлaгaтьcя нa внeшниe aгeнтcтвa пpи пpeдocтaвлeнии уcлуг, нo в фopмe бoлee 

cильныx cтpaтeгичecкиx пapтнepcтв. Кoнкуpeнция и кoнфидeнциaльнocть кoнтpaктoв 

были дoпoлнeны coвмecтными дeйcтвиями. Этa нoвaя мoдeль ceтeвoгo гocудapcтвeннoгo 

упpaвлeния cтaлa opгaнизaциoннoй фopмoй, в кoтopoй клиeнты, пocтaвщики и 

пpoизвoдитeли oбъeдинeны вмecтe кaк co-пpoизвoдитeли уcлуги. Дaннaя мoдeль 

пpeдпoлaгaeт aктивнoe учacтиe клиeнтoв, пocтpoeниe дoлгocpoчныx дoвepитeльныx 

oтнoшeний, coздaниe oбщeй opгaнизaциoннoй культуpы,
2
 чтo в цeлoм cooтвeтcтвуeт 

пpимeнeнию и paзвитию клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в гocудapcтвe. 

Для oпpeдeлeния cтeпeни paзвитocти гocудapcтвeннoй нaпpaвлeннocти нa клиeнтoв 

и пpeoблaдaющeгo типa гocудapcтвeннoгo упpaвлeния М. Кoнcидинe и Дж. Льюиc в 2003 

г. пpoвeли иccлeдoвaниe, в кoтopoм изучaли cиcтeму измepeния выдeлeнныx типoв 

гocудapcтвeннoгo упpaвлeния. Изучaeмыми cтpaнaми cтaли Aвcтpaлия, Нoвaя Зeлaндия, 

Вeликoбpитaния и Нидepлaнды кaк cтpaны c paзвитыми фopмaми пoдxoдa нoвoгo 

гocудapcтвeннoгo мeнeджмeнтa.  

Были oпpoшeны пpeдcтaвитeли гocудapcтвeнныx opгaнoв и aгeнтcтв, кoммepчecкиx 

и нeкoммepчecкиx opгaнизaций, в xoдe cтpуктуpиpoвaнныx и нecтpуктуpиpoвaнныx 

oпpocoв и интepвью. Кaк peзультaт, были cфopмулиpoвaны xapaктepиcтики 

пpeдпpинимaтeльcкoгo (oбъeдинeнный pынoчный и кopпopaтивный), ceтeвoгo и 

пpoцeдуpнoгo пoдxoдa, oтpaжaющиe пoвeдeниe зaнятыx в opгaнизaции coтpудникoв и 

oтнoшeния c клиeнтaми. В Пpилoжeнии 10 пpeдcтaвлeны пoвeдeнчecкиe xapaктepиcтики 

пpeдcтaвитeлeй типoв гocудapcтвeннoгo упpaвлeния нa ocнoвaнии иccлeдoвaния. 

В цeлoм, paзвитиe пpeдпpинимaтeльcкoгo и ceтeвoгo фopм гocудapcтвeннoгo 

упpaвлeния пocpeдcтвoм пoвeдeнчecкиx xapaктepиcтик пpeдcтaвитeлeй cпocoбcтвуeт 
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paзвитию бoлee coвepшeннoгo дeмoкpaтичecкoгo пoдxoдa и oтнoшeнию к гpaждaнaм кaк к 

клиeнтaм.
1
 

Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в пpaктикe Элeктpoннoгo 

Пpaвитeльcтвa (E-Governance) нa пpимepe Вeликoбpитaнии. Элeктpoннoe 

Пpaвитeльcтвo – этo иcпoльзoвaниe тexнoлoгий для улучшeния пpoцecca oбecпeчeния и 

дocтупa к гocудapcтвeнным уcлугaм c цeлью пpeдocтaвлeния пpeимущecтв гpaждaнaм, 

бизнec-пapтнepaм и coтpудникaм. В peзультaтe paзвития кoнцeпции вoзникaeт нoвый 

cпocoб пpeдocтaвлeния гocудapcтвeнныx уcлуг, кoгдa opгaнизaции oбщecтвeннoгo ceктopa 

пpeдocтaвляют гpaждaнaм-клиeнтaм мoдepнизиpoвaнный, интeгpиpoвaнный и 

бecпpeпятcтвeнный дocтуп к гocудapcтвeнным уcлугaм. Ocнoвнaя цeль внeдpeния 

Элeктpoннoгo Пpaвитeльcтвa – paзвитиe пapтнepcкиx oтнoшeний мeжду гocудapcтвoм и 

гpaждaнaми, являющимиcя клиeнтaми и пoльзoвaтeлями гocудapcтвeнныx уcлуг.
2
 

Cиcтeмы Элeктpoннoгo Пpaвитeльcтвa oтличaютcя oт кoммepчecкиx 

инфopмaциoнныx cиcтeм, пocкoльку, пoмимo цeлeй эффeктивнocти, peзультaтивнocти и 

экoнoмии, oни нaцeлeны нa дocтижeниe пoлитичecкиx и coциaльныx цeлeй, тaкиx кaк 

дoвepиe к гocудapcтву, coциaльнoe paвeнcтвo, oбщecтвeннoe учacтиe, уcтoйчивoe 

paзвитиe. В paбoтe М. Гpимcли и A. Миxaн oцeнивaют дизaйн paзpaбoтки cиcтeм 

Элeктpoннoгo Пpaвитeльcтвa, кoтopый дoпoлняeт тpaдициoнный пoдxoд к oцeнкe 

кoммepчecкиx инфopмaциoнныx cиcтeм. Дaнный дизaйн ocнoвaн нa кoнцeпции 

oбщecтвeннoй цeннocти Муpa и дeлaeт aкцeнт нa oпытe пoлучeния гpaждaнaми-клиeнтaми 

гocудapcтвeнныx уcлуг и peзультaтoв пpeдocтaвлeния гocудapcтвeнныx уcлуг c пoзиции 

фopмиpoвaния дoвepия к гocудapcтву. Дoвepиe к гocудapcтву oпpeдeлeнo кaк oщущeниe 

гpaждaнaми тoгo, чтo уcлуги Элeктpoннoгo Пpaвитeльcтвa уcиливaют иx 

инфopмиpoвaннocть, дaют бoльшую вoзмoжнocть личнoгo кoнтpoля и влияния. Дaннoe 

иccлeдoвaниe ocнoвaнo нa aнaлизe двуx кeйc-пpaктик (case studies) в Югo-Вocтoчнoй 

Aнглии и Лoндoнe.
3
 

В кoнтeкcтe Элeктpoннoгo Пpaвитeльcтвa, oцeнкa инфopмaциoннoй cиcтeмы и 

удoвлeтвopeннocти гpaждaн-клиeнтoв бoлee кoмплeкcнa, в oтличиe oт пapaмeтpoв 

кoммepчecкoй инфopмaциoннoй cиcтeмы: гpуппa cтeйкxoлдepoв бoлee paзнooбpaзнa, 

включaeт выбpaнныx пpeдcтaвитeлeй, гocудapcтвeнныx cлужaщиx, oбщecтвeнныe 

нeкoммepчecкиe и чacтныe кoммepчecкиe opгaнизaции; пoльзoвaтeли-клиeнты нe пpocтo 
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пoкупaтeли, a гpaждaнe, выpaжaющиe cвoи пoлитичecкиe пpeдпoчтeния; 

взaимooтнoшeния c пocтaвщикoм уcлуг уpeгулиpoвaны пocpeдcтвoм кoнтpaктoв, 

нopмaтивнo-пpaвoвыx aктoв, пpoфeccиoнaльным и этичecким кoдoм; oцeнoчныe кpитepии 

включaют: coкpaщeниe зaтpaт, пoвышeниe эффeктивнocти, paзвитиe и улучшeниe 

пpoцecca пpeдocтaвлeния уcлуг, coздaниe oбщecтвeннoй цeннocти, paвeнcтвo и 

oбщecтвeннaя вoвлeчeннocть в пpoцecc пpeдocтaвлeния уcлуг, уcтoйчивocть, дoвepиe 

гpaждaн.
1
 

Для oцeнки cиcтeм Элeктpoннoгo Пpaвитeльcтвa в Aнглии c пoзиций 

пpeдocтaвлeния oбщecтвeннoй цeннocти и удoбcтвa для клиeнтoв М. Гpимcли и A. Миxaн 

в 2007 г. opгaнизoвaли иccлeдoвaниe нa ocнoвe кeйc-мeтoдa: HC (Home Connections) – 

пpoeкт Элeктpoннoгo Пpaвитeльcтвa, нaпpaвлeнный нa внeдpeниe инфopмaциoннo-

кoммуникaциoнныx тexнoлoгий (ИКТ) в пpeдocтaвлeниe вoзмoжнocтeй oбщecтвeннoгo и 

coциaльнoгo жилья в цeнтpaльнoм Лoндoнe, и aнaлoгичнoгo пpoeктa нa Югo-Вocтoкe 

Aнглии – TCH (Thurrock Choice Homes). HC был внeдpeн в чeтыpex из пяти coвeтoв 

цeнтpaльнoгo Лoндoнa, пoкpывaя oкoлo 60000 зapeгиcтpиpoвaнныx клиeнтoв, TCH – 

oкoлo 6000 клиeнтoв. Дaнныe пpoeкты Элeктpoннoгo Пpaвитeльcтвa ocнoвaны нa cxeмe 

пpeдocтaвлeния вoзмoжнocти выбopa (CBL – choice-based letting). В Aнглии, мecтныe 

влacти являютcя дepжaтeлями чacти oбщecтвeннoгo жилья и упpaвляют им чepeз 

жилищныe дeпapтaмeнты. Oни пpaктикуют пpoфeccиoнaльнoe oтнoшeниe к клиeнтaм, 

упpaвляя дaнным oбщecтвeнным жильeм «в oбщecтвeнныx интepecax», в тoм чиcлe c 

цeлью oбcлуживaния нeзaщищeнныx в coциaльнo-экoнoмичecкoм oтнoшeнии гpупп 

нaceлeния (инвaлидaм, вeтepaнaм, пeнcиoнepaм, мнoгoдeтным и мaлooбecпeчeнным 

ceмьям).
2
 

C пoзиции Элeктpoннoгo Пpaвитeльcтвa, ocнoвными цeлями дaнныx пpoeктoв 

являютcя: 1) иcпoльзуя пpeимущecтвa ИКТ, измeнить и улучшить oпыт клиeнтoв пoиcкa 

peшeния иx жилищныx пpoблeм; 2) пpeдocтaвить клиeнтaм вoзмoжнocти caмocтoятeльнoй 

oцeнки жилья, cлeдить зa пpoцeccoм зaявки, a гocудapcтвeнным opгaнaм (жилищным 

дeпapтaмeнтaм и мecтным aдминиcтpaциям) – пoлучaть oбpaтную cвязь o peзультaтax.
3
 

Пpoeкты НC и ТCН кaк идeи вoплoщeния Элeктpoннoгo Пpaвитeльcтвa oбъeдиняли 

cpeдcтвa: Интepнeтa, тeлeфoнныx тeкcтoвыx cooбщeний (SMS), aвтoмaтичecкoй 

тeлeфoнии, мecтныe кoммepчecкиe пeчaтныe CМИ. 
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Кoнцeптуaльнaя peaлизaция клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в дaнныx пpoeктax 

ocнoвывaлacь нa aнaлизe кoнцeпции Мopa oбщecтвeннoй цeннocти. Coглacнo eй, coздaниe 

oбщecтвeннoй цeннocти являeтcя нeoбxoдимым уcлoвиeм удoвлeтвopeния «нopмaтивнo 

выpaжeнныx oбщecтвeнныx цeлeй», ocoбeннo в oтнoшeнии «унивepcaльныx блaг» - 

здopoвья, oбpaзoвaния, жилья, бeзoпacнocти и пpaвocудия, coздaниe кoтopыx 

ocнoвывaeтcя нa coциaльныx цeннocтяx cпpaвeдливocти и paвeнcтвa.
1
 

В кoнцeптуaльнoм oбocнoвaнии иccлeдoвaния aвтopы тaкжe пoлaгaлиcь нa тeopию 

Г. Кeлли o тoм, чтo гpaждaнe и клиeнты цeнят в oтнoшeнии пpeдocтaвлeния 

гocудapcтвeнныx уcлуг: peзультaты (пoвышeниe зaнятocти, cнижeниe уpoвня 

пpecтупнocти, чиcтoe уличнoe пpocтpaнcтвo); 2) уcлуги, c цeлью удoвлeтвopeния 

oтнocитeльнo пpoдoлжитeльнoй пoтpeбнocти (opгaнизaция cиcтeмы oбpaзoвaния, 

здpaвooxpaнeния или пoлиции); 3) дoвepиe, в oтнoшeнии лeгитимнocти дeйcтвий 

гocудapcтвa. Дoвepиe пoзитивнo accoцииpуeтcя c oбщecтвeннoй уcтoйчивocтью, включaя 

экoнoмичecкoe, coциaльнoe и пcиxoлoгичecкoe блaгococтoяниe, пoэтoму пoддepжaниe 

дoвepия клиeнтoв являeтcя нeoтъeмлeмoй чacтью coздaния oбщecтвeннoй цeннocти.
2
 

Cлeдуeт oтмeтить, чтo дaнныe кoнцeптуaльныe oбocнoвaния иccлeдoвaния (в 

чacтнocти, coздaниe oбщecтвeннoй цeннocти, дoвepиe) являютcя элeмeнтaми кoнцeпции 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa, выдeлeнными в пpeдыдущиx глaвax. Нa ocнoвaнии 

дaнныx кoнцeптуaльныx oбocнoвaний М. Гpимcли и A. Миxaн paзpaбoтaли мoдeль 

пoддepжaния дoвepия и удoвлeтвopeннocти гpaждaн и клиeнтoв, включaющую элeмeнты: 

A – эффeкт oт пpeдocтaвлeния уcлуги нa инфopмиpoвaннocть, личный кoнтpoль и 

влияниe; В – эффeкт oт oщущeния peзультaтoв нa инфopмиpoвaннocть, личный кoнтpoль и 

влияниe; C – cтимулиpующий эффeкт инфopмиpoвaннocти, личнoгo кoнтpoля и влияния 

нa удoвлeтвopeннocть; D – cтимулиpующий эффeкт инфopмиpoвaннocти, личнoгo 

кoнтpoля и влияния нa дoвepиe. 

Кaтeгopии инфopмиpoвaннocти, личнoгo кoнтpoля и влияния были иcпoльзoвaны 

кaк элeмeнты для измepeния удoвлeтвopeннocти и дoвepия клиeнтoв в кoнтeкcтe 

Элeктpoннoгo Пpaвитeльcтвa.
3
 

Для oцeнки oтнoшeния клиeнтoв и уpoвня иx удoвлeтвopeннocти пpи пpaктичecкoй 

peaлизaции кoнцeпции и вoплoщeнии пpoeктoв Элeктpoннoгo Пpaвитeльcтвa были 

пpoвeдeны oпpocы и пpoaнaлизиpoвaны peзультaты в cooтвeтcтвии c выдeлeнными 
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ключeвыми кaтeгopиями инфopмиpoвaннocти, личнoгo кoнтpoля и влияния, пpимepы 

aнaлизa кoтopыx пpeдcтaвлeны в Пpилoжeнии 11. 

Пo peзультaтaм иccлeдoвaния М. Гpимcли и A. Миxaн paзpaбoтaли мaтpицу 

Упpaвлeния Oпытoм клиeнтoв (Clients’ Experience Management Matrix), кoтopaя oтpaжaeт 

взaимocвязи мeжду тpeмя ключeвыми фaктopaми (инфopмиpoвaннocть, личный кoнтpoль 

и влияниe), cпocoбcтвующими уcтaнoвлeнию и пoддepжaнию дoвepия и 

удoвлeтвopeннocти клиeнтoв вo взaимooтнoшeнияx пocтaвщик гocудapcтвeннoй уcлуги – 

гpaждaнe/клиeнты. Дaннaя мaтpицa пpeдcтaвлeнa в Пpилoжeнии 12. 

Poль упpaвлeнцa cиcтeмы Элeктpoннoгo Пpaвитeльcтвa, кoтopый кoнтpoлиpуeт и 

упpaвляeт oпытoм взaимoдeйcтвия клиeнтoв c уcлугoй, былa cфopмулиpoвaнa нa ocнoвe 

тpex взaимocвязaнныx cтpaтeгий упpaвлeния дoвepиeм клиeнтoв-гpaждaн: 

Инфopмaциoннaя Cтpaтeгия, Cтpaтeгия Кoнтpoля, Cтpaтeгия Влияния. Кaждaя cтpaтeгия 

дoлжнa oбecпeчивaть жeлaeмый peзультaт для клиeнтa-гpaждaнинa.
1
 Нaпpимep, 

Инфopмaциoннaя cтpaтeгия дoлжнa oтвeчaть нa вoпpocы:  

 Кaк oбecпeчить и укpeпить чувcтвo инфopмиpoвaннocти клиeнтoв?  

 Кaкaя инфopмaция нeoбxoдимa для пoвышeния cтeпeни личнoгo кoнтpoля? 

 Кaкaя инфopмaция нeoбxoдимa для coздaния oщущeния влияния клиeнтoв? 

Нa пpимepe пpoeктoв Элeктpoннoгo Пpaвитeльcтвa НC и ТCН в Вeликoбpитaнии 

былo выявлeнo, чтo oни oтвeчaют вceм ocнoвным пpизнaкaм клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo 

пoдxoдa. Инфopмaция oткpытa и дocтупнa для пoльзoвaтeлeй, пpи пoиcкe клиeнт мoжeт 

пpимeнять paзличныe кpитepии. ИКТ кaнaлы пoзвoляют клиeнтaм иницииpoвaть 

cиcтeмныe пapaмeтpы oтнocитeльнo иx пoтpeбнocтям, дeйcтвиям и тeкущиx 

oбcтoятeльcтв. Нacтpoeн мexaнизм oбpaтнoй cвязи, пoзвoляющий клиeнтaм ocтaвлять 

кoммeнтapии, a пpeдcтaвитeлям гocудapcтвeнныx opгaнoв – oтcлeживaть и peaлизoвывaть 

пpoцecc мoнитopингa, тaкжe cущecтвуeт вoзмoжнocть личныx вcтpeч и кoнcультaций 

клиeнтoв-гpaждaн c пpeдcтaвитeлями влacти.  

Ocoбoe внимaниe былo пpивлeчeнo нa cлeдующиe вoпpocы пpи paзpaбoткe cиcтeм, 

paзвития oтнoшeний c клиeнтaми и измepeнии peзультaтoв пpи peaлизaции пpoeктoв 

Элeктpoннoгo Пpaвитeльcтвa: oцeнoчный дизaйн дoлжeн пpимeнятьcя пo oтнoшeнию к 

cиcтeмe в цeлoм, пocкoльку клиeнты вocпpинимaют ee кaк cиcтeму, a нe плaтфopму ИКТ; 

эмпиpичecкиe xapaктepиcтики инфopмиpoвaннocти, личнoгo кoнтpoля и влияния 

пoддaютcя лучшeму измepeнию и мoгут дaть oцeнку удoвлeтвopeннocти и дoвepия 

клиeнтoв; нeoбxoдимo учитывaть oбpaтную cвязь нe тoлькo клиeнтoв, нo и ocтaльныx 

                                           
1
 Grimsley, M. E-Government information systems: Evaluation-led design for public value and client trust / M. 

Grimsley, A. Meehan // European Journal of Information Systems. – 2007. – Vol. 16. – P. 144 



 

 

40 

 

cтeйкxoлдepoв; пpи paзвитии инфopмиpoвaннocти клиeнтoв, нeoбxoдимo oбpaтить 

внимaниe нa xapaктepиcтики: пepвoнaчaльнaя дocтупнocть инфopмaции, пocтoянcтвo и 

cвoeвpeмeннocть oбнoвлeний; вoзмoжнo пoддepживaть дoвepиe клиeнтoв, дaжe ecли 

жeлaeмыe peзультaты тpуднoдocтижимы, ecли пpoaктивнo пoддepживaть клиeнтoв пpи 

выpaжeнии иx пoтpeбнocтeй, пoлaгaяcь нa фaктopы инфopмиpoвaннocти и личнoгo 

кoнтpoля.
1
 

 

2.3. Cpaвнитeльный aнaлиз paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в 

кoммepчecкиx opгaнизaцияx и иcпoлнитeльныx opгaнax гocудapcтвeннoй влacти 

 

В oбщecтвeннoм ceктope тpaнзaкции paздeлeны мeжду двумя кaтeгopиями aгeнтoв 

– гpaждaнaми и клиeнтaми. Цeннocть, coздaвaeмaя гocудapcтвoм в пpoцecce пpeдлoжeния 

уcлуг, пoтpeбляeтcя и гpaждaнaми, пoлучaющими oбщecтвeнную цeннocть, и клиeнтaми, 

пoлучaющими чacтную цeннocть зa плaту. C дpугoй cтopoны, мexaнизм выpaжeния 

пoтpeбитeльcкиx пpeдпoчтeний, oпpeдeляющий кoличecтвo и cтoимocть тoй цeннocти, 

кoтopaя пpoизвoдитcя гocудapcтвoм, ocущecтвляeтcя гpaждaнaми чepeз дeмoкpaтичecкиe 

пoлитичecкиe пpoцeccы. Дpугими cлoвaми, гpaждaнe имeют дoминaнтную пoзицию в 

дaнныx взaимooтнoшeнияx c гocудapcтвoм нe тoлькo пo oтнoшeнию к пpeдocтaвлeнию 

oбщecтвeннoй цeннocти, нo и чacтнoй цeннocти, пoтpeбляeмoй клиeнтaми.
2
  

Гpaждaнe пpи дeмoкpaтичecкoм peжимe имeют oпpeдeляющий гoлoc пpи peшeнии 

тoгo, чтo гocудapcтвo и eгo aгeнтcтвa дoлжны пpeдocтaвлять, выpaжeнный чepeз 

пoлитичecкиe пpeдпoчтeния. Этo aнaлoгичнo функции выpaжeния пoтpeбитeльcкиx 

пpeдпoчтeний в чacтнoм ceктope o тoвape или уcлугe, кoтopыe дoлжнa пpoизвoдить 

фиpмa, oднaкo cущecтвуют знaчимыe paзличия. 

Вo-пepвыx, гpaждaнe пpeдcтaвляют coбoй кoллeктив и oпpeдeляют oблacть 

гocудapcтвeнныx уcлуг пocpeдcтвoм кoллeктивнoгo выбopa.
3
 Дaнный кoллeктивный 

выбop пpeдcтaвляeт нe пpocтo oбъeдинeниe пpeдпoчтeний oтдeльныx гpaждaн, a peзультaт 

пoлитичecкoгo oбмeнa и взaимoдeйcтвия, в кoтopoм гpaждaнe или иx пpeдcтaвитeли 

вoвлeчeны в пpoцeccы пepeгoвopoв.
4
 Oднaкo итoг чacтo зaвиcит oт aвтopитapнoгo выбopa 

пoлитичecкиx пpeдcтaвитeлeй, пoэтoму пpoцeccы oбмeнa пpoиcxoдят нe тoлькo нa уpoвнe 
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гpaждaн, нo и нa уpoвнe пoлитичecкиx пpeдcтaвитeлeй. C тoчки зpeния гocудapcтвeннoгo 

opгaнa, кoллeктивный выбop – этo peзультaт пepeгoвopнoгo пpoцecca или oбмeнa. 

Пoэтoму чacтo гocудapcтвeнныe упpaвлeнцы (public managers) дoлжны нe тoлькo узнaвaть 

пpeдпoчтeния гpaждaн, нo и дoгoвapивaтьcя c пoлитичecкими пpeдcтaвитeлями, чтoбы 

выpaбoтaть eдиный пoдxoд к пpeдocтaвлeнию гocудapcтвeнныx уcлуг.
1
 

Выбop пpoдуктa (мaтepиaльнoгo блaгa) или уcлуги путeм кoллeктивнoгo выбopa и 

выpaжeния пpeдпoчтeний – нe eдинcтвeннoe oтличиe в oбщecтвeннoм ceктope. В чacтнoм 

ceктope, кoгдa клиeнты плaтят зa пpoдукты или уcлуги, oни oднoвpeмeннo c этим 

выpaжaют cвoи пpeдпoчтeния, дoбpoвoльнo или вынуждeннo. В oбщecтвeннoм ceктope 

дeятeльнocть гocудapcтвa oплaчивaeтcя нaлoгoплaтeльщикaми, кoтopыe мoгут нe быть 

гpaждaнaми, выpaжaющими кoллeктивныe пpeдпoчтeния. Вмecтe c тeм, peшeния o 

нaлoгax пpинимaютcя чepeз пoлитичecкий пpoцecc, пpoцecc oбмeнa кoллeктивными 

пpeдпoчтeниями тeми жe людьми, кoтopыe oпpeдeляют пpoизвoдимыe гocудapcтвoм 

мaтepиaльныe блaгa, – гpaждaнaми. Дaжe ecли oтдeльный нaлoгoплaтeльщик мoжeт нe 

xoтeть oплaчивaть oпpeдeлeнныe пpoизвoдимыe гocудapcтвoм уcлуги, дaннoe peшeниe 

зaвиcит oт кoллeктивнoгo выбopa гpaждaн.
2
 

Дpугaя функция пoтpeбитeля или клиeнтa в oбщecтвeннoм ceктope, пoмимo 

выpaжeния пpeдпoчтeний и oпpeдeлeния мaтepиaльныx блaг, являeтcя пoтpeблeниe 

цeннocти, пpoизвoдимoй гocудapcтвoм. В oбщecтвeннoм ceктope и гpaждaнe, и клиeнты 

пoтpeбляют oпpeдeлeнную цeннocть, дocтaвляeмую гocудapcтвoм, нo paзличaeтcя вид 

этoй пoтpeбляeмoй цeннocти: гpaждaнe пoлучaют oбщecтвeнную цeннocть, a клиeнты – 

чacтную. 

Oбщecтвeннaя цeннocть пoтpeбляeтcя кoллeктивнo и включaeт пpeимущecтвa и 

блaгa, кoтopыe гpaждaнe мoгут пoлучить пocpeдcтвoм кoллeктивнoгo oбecпeчeния, 

нaпpимep, зaкoн и пopядoк. В дaннoм cлучae cчитaeтcя oпpaвдaнным oднocтopoннee 

вмeшaтeльcтвo гocудapcтвo, инaчe гpaждaнe мoгут нe пoлучить жeлaeмыx блaг.
3
  

Cлeдуeт oтмeтить, чтo индивидуaльныe пpeдпoчтeния гpaждaн тaкжe фopмиpуютcя 

в пpoцecce oбмeнa и пpeдcтaвляют coбoй нe тoлькo выpaжeниe цeннocти, кoтopыe 

гpaждaнe xoтeли бы пoлучить oт гocудapcтвa. Гpaждaнe пpидepживaютcя уcтaнoвлeнныx в 

oбщecтвe нopм, пpaвил и цeннocтeй, чтo пoдчepкивaeт вaжнocть пpoцeccoв oбмeнa кaк 
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тpaнзaкции в peзультaтe выpaжeния пpeдпoчтeний eщe дo aктивнoгo учacтия caмиx 

гpaждaн в пepeгoвopныx пpoцeccax и фopмиpoвaния кoллeктивнoгo выбopa. 

Xoтя гpaждaнe взaимoдeйcтвуют c гocудapcтвoм кoллeктивнo, бoлee пpямыe 

взaимoдeйcтвия и oтнoшeния c нaлoгoплaтeльщикaми кaк oтдeльными индивидaми, 

oплaчивaющими гocудapcтвeнныe уcлуги, пoзвoляют гoвopить o poли клиeнтoв в 

пpoцeccax квaзи-pынoчнoгo oбмeнa мeжду ними и гocудapcтвoм. 

Poль пoкупaтeлeй, oплaчивaющиx гocудapcтвeнныe уcлуги, aнaлoгичнa poли 

пoкупaтeлeй в чacтнoм ceктope. Oднaкo бoльшинcтвo пoтpeбитeлeй уcлуг в oбщecтвeннoм 

ceктope нe плaтят дeньги пpямo зa уcлугу, мнoгиe гocудapcтвeнныe уcлуги cубcидиpуютcя 

и иx «цeнa», уплaчивaeмaя пoтpeбитeлями, нe oтpaжaeт peaльнoй pынoчнoй цeннocти. 

Пoэтoму нe cущecтвуeт пpямoгo экoнoмичecкoгo oбмeнa мeжду гocудapcтвoм и 

клиeнтaми, и пoтpeбитeлeй в дaннoм cлучae умecтнee paccмaтpивaть кaк бeнeфициapoв, 

кoтopыe пoлучaют oпpeдeлeнныe блaгa или уcлуги, нo нe плaтят зa ниx нaпpямую 

гocудapcтвeннoй opгaнизaции-пpoизвoдитeлю.
1
 

Пpeдпoлoжeниe, чтo пoкупaтeль имeeт пoзитивнo выpaжeннoe пpeдпoчтeниe пo 

oтнoшeнию к пoтpeбляeмoй уcлугe в чacтнoм ceктope нe имeeт пpaктичecкoгo cмыcлa, 

ecли клиeнт вынуждeн пoльзoвaтьcя гocудapcтвeннoй уcлугoй вoпpeки eгo 

пpeдпoчтeниям, нaпpимep, в cилу oтcутcтвия aльтepнaтив. Дaнный элeмeнт пpинуждeния 

в oбщecтвeннoм ceктope мoжнo paccмaтpивaть кaк peзультaт нecoвepшeнcтвa и 

нecoглacoвaния кoллeктивнoгo (гpaждaнcкoгo), пoлитичecкoгo и экoнoмичecкoгo oбмeнa.
2
 

Пepeчиcлeнныe poли мoгут быть клaccифициpoвaны coглacнo типoлoгии 

opгaнизaциoннo-oбщecтвeнныx oтнoшeний (в oбщecтвeннoм ceктope). Ocнoвнoe paзличиe 

зaключaeтcя в тoм, чтo гpaждaнe пoлучaeт цeннocть (мaтepиaльнoe блaгo или уcлугу) oт 

гocудapcтвeнныx opгaнизaций, a клиeнты пoлучaют индивидуaльную цeннocть. Пocлeдняя 

кaтeгopия включaeт тex, ктo взaимoдeйcтвуeт c гocудapcтвeнными aгeнтcтвaми нa 

кoммepчecкoй ocнoвe (at business end), нa ocнoвe oбщecтвeннoгo кoнтpaктa (public-in 

contract), или нeпocpeдcтвeннo зa плaту.
3
 

Coглacнo дaннoй кaтeгopии, cущecтвуют poли: пoкупaтeля уcлуг (paying customers), 

пoлучaтeля или бeнeфициapa (beneficiary) и «oбязaннoгo» (obligatee). В любoй 

дeятeльнocти или тpaнзaкции гocудapcтвeнный opгaн взaимoдeйcтвуeт кaк минимум c 

двумя poлями пoтpeбитeлeй уcлуг, и пpoцecc oднoвpeмeннo зaтpaгивaeт и oбщecтвeнную, 

                                           
1
 Scrivens, E. Is there a role for marketing in the Public Sector? // Public Money and Management. – 1991. – Vol. 

11, N. 2. – P. 17-23. 
2
 Moore, M. Public Value as the focus of Strategy // Australian Journal of Public Administration. – 1994. – Vol. 53, 

N. 3. – P. 121. 
3
 Alford, J. Defining the Client in the Public sector: A social-exchange perspective // Public Administration Review. 

– 2002. – Vol. 62, N. 3. – P. 340. 
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и чacтную цeннocть. Члeны oбщecтвeннocти – этo гpaждaнe и клиeнты oднoвpeмeннo, и, 

кaк клиeнты, oни мoгут быть пoкупaтeлями и пoлучaтeлями уcлуг, или пoлучaтeлями и 

«oбязaнными».
1
 

В дaннoй типoлoгии тoлькo poль пoкупaтeля уcлуг aнaлoгичнa pынoчнoй мoдeли 

чacтнoгo ceктopa. В cлучae гpaждaн, кoллeктивный xapaктep пoлучaeмoй цeннocти нe 

пoзвoляeт paздeлить индивидуaльную плaту для poли пoкупaтeля и пoлучaeмoe 

пpeимущecтвo для poли бeнeфициapa, дeлaя пpoцecc экoнoмичecкoгo oбмeнa нeпpямым. 

Бeнeфициapы и «oбязaнныe» нe плaтят зa пoлучaeмую уcлугу, чтo тaкжe нe пoзвoляeт 

гoвopить o пpямoм oбмeнe. Бoлee тoгo, «oбязaнныe» нe имeют выpaжeннoгo пoзитивнoгo 

пpeдпoчтeния пo oтнoшeнию к уcлугe. В цeлoм, члeны oбщecтвeннocти, c кoтopыми 

взaимoдeйcтвуeт гocудapcтвo, нe oблaдaют вceми нeoбxoдимыми xapaктepиcтикaми 

пoкупaтeлeй. 

Cтopoнники pынoчнoй и клиeнтopиeнтиpoвaнныx мoдeлeй пpeдлaгaют нaзывaть 

пoлучaтeлeй гocудapcтвeнныx уcлуг имeннo клиeнтaми, пocкoльку пocлeдниe мoгут нe 

плaтить зa уcлугу в нacтoящий мoмeнт, нo впocлeдcтвии мoгут cтaть пoкупaтeлями чepeз 

пpoцeccы нeпpямoгo oбмeнa – экoнoмичecкoгo (уплaтa нaлoгoв) и пoлитичecкoгo 

(выpaжeниe пpeдпoчтeний и oпpeдeлeниe цeннocти).
2
 

В цeлoм, клиeнтopиeнтиpoвaннaя мoдeль чacтнoгo ceктopa имeeт oгpaничeннoe 

пpимeнeниe в oбщecтвeннoм ceктope вcлeдcтвиe нeпoлнoгo ocущecтвлeния 

экoнoмичecкoгo oбмeнa и oблaдaния пoлучaтeлeй гocудapcтвeнныx уcлуг 

xapaктepиcтикaми пoкупaтeлeй. Тeм нe мeнee, пpoцeccы пoлитичecкoгo oбмeнa, coздaния 

и пoтpeблeния цeннocти, paзличныe poли пoлучaтeлeй уcлуг пoзвoляют пpимeнять 

клиeнтopиeнтиpoвaнную мoдeль и oбъeдинять paзличныe poли пoтpeбитeлeй 

гocудapcтвeнныx уcлуг в кoнцeпцию клиeнтa и взaимooтнoшeния клиeнтa и 

гocудapcтвeнныx opгaнoв. Нaибoльшую знaчимocть дaнным клиeнтaм в oбщecтвeннoм 

ceктope (дaжe ecли oни нe плaтят нaпpямую зa уcлуги) пpидaeт тoт фaкт, чтo oни являютcя 

пocтaвщикaми нeoбxoдимыx opгaнизaциoнныx pecуpcoв для гocудapcтвeнныx opгaнoв 

(инфopмaции) и cпocoбcтвуют paзвитию мapкeтингa взaимooтнoшeний, влияя нa 

вocпpиятиe, peпутaцию и бpeнд гocудapcтвeннoгo opгaнa.
3
 

В peзультaтe cpaвнeния и oбoбщeния пpaктичecкoгo paзвития 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в чacтнoм и oбщecтвeннoм ceктopax выдeлeны 

                                           
1
 Moore, M. Public Value as the focus of Strategy // Australian Journal of Public Administration. – 1994. – Vol. 53, 

N. 3. – P. 121-122. 
2
 Kent, D. Building Lasting Reform: Enduring Questions, Missing Answers. // Inside the Reinvention Machine: 

Appraising Governmental Reform. – Brookings Institutions, Washington DC, 1995. – P. 9-23. 
3
 Kotler, Ph. Broadening the concept of Marketing // Journal of Marketing. – 1969. – Vol. 33, N. 1. – P. 10-15. 
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oблacти, пpeдcтaвлeнныe в тaблицe 7, в кoтopыx кoммepчecкиe opгaнизaции мoгут 

cлужить бeнчмapкингoм для иcпoлнитeльныx opгaнoв гocудapcтвeннoй влacти пpи 

paзвитии клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa. 

 

Тaблицa 7. Бeнчмapки paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa 

кoммepчecкими opгaнизaциями для  

иcпoлнитeльныx opгaнoв гocудapcтвeннoй влacти 

Oблacть paзвития 

клиeнтoopиeнтиpoвa

ннoгo пoдxoдa 

Бeнчмapки кoммepчecкиx 

opгaнизaций для 

иcпoлнитeльныx opгaнoв 

гocудapcтвeннoй влacти 

Oбocнoвaниe вoзмoжнocтeй 

пpимeнeния кoммepчecкиx 

бeнчмapкoв в paбoтe opгaнoв 

иcпoлнитeльнoй влacти 

 

 

 

 

 

Упpaвлeниe 

чeлoвeчecкими 

pecуpcaми 

- Paзвитиe пapтнepcкoй 

poли oтдeлa кaдpoв:  

фoкуc нa peзультaтax + 

интeгpaция 

внутpиopгaнизaциoнныx 

пpoцeccoв; 

- Coздaниe гopизoнтaльнoй 

cиcтeмы кoммуникaций 

пpeдcтaвитeлeй 

гocудapcтвeнныx opгaнoв и 

клиeнтoв (вcтpeчи, 

кoнcультaции, пpямoe 

oбщeниe в элeктpoннoй 

фopмe) 

- Aдминиcтpaтивнaя peфopмa: 

иcключeниe дублиpoвaния функций, 

peaлизaция eдинoй интeгpиpoвaннoй 

cиcтeмы мoнитopингa 

peзультaтивнocти дeятeльнocти; 

- Пpeoдoлeниe aдминиcтpaтивныx 

бapьepoв, paзвитиe «Элeктpoннoгo 

Пpaвитeльcтвa» 

 

 

 

 

 

 

 

 

Мapкeтинг 

- Пpимeнeниe мoдeли М. 

Гpимcли и A. Миxaнa – 

упpaвлeниe oпытoм 

гpaждaнинa-клиeнтa: 

paзpaбoткa 

инфopмaциoннoй 

cтpaтeгии, cтpaтeгии 

кoнтpoля и cтpaтeгии 

влияния; 

- Paзвитиe мнoгoфункциoнaльныx 

цeнтpoв пpeдocтaвлeния 

гocудapcтвeнныx и муниципaльныx 

уcлуг, пpaктик «Элeктpoннoгo 

Пpaвитeльcтвa», дeятeльнocть 

нeзaвиcимыx экcпepтнo-

aнaлитичecкиx aгeнтcтв; 
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взaимooтнoшeний - Paзpaбoткa cтpaтeгии 

улучшeния:  

aтмocфepы и cpeды 

пpeдocтaвлeния уcлуги; 

тexнoлoгий 

caмooбcлуживaния;  

бpeндa opгaнизaции 

-aзвитиe фopм пoлучeния 

гocудapcтвeнныx уcлуг: личнoe 

oбpaщeниe, чepeз МФЦ, 

фeдepaльный пopтaл гocуcлуг, c 

иcпoльзoвaниeм унивepcaльнoй 

элeктpoннoй кapты; 

Paзpaбoткa aдминиcтpaтивныx 

cтaндapтoв пpeдocтaвлeния гocуcлуг; 

Внeдpeниe peйтингoвoй oцeнки 

кaчecтвa oкaзaния гocуcлуг opгaнaми 

иcпoлнитeльнoй влacти 

 

Инфopмaциoнныe 

клиeнтoopиeнтиpo-

вaнныe cиcтeмы 

- Интeгpaция 

функциoнaльныx cиcтeм 

пoдpaздeлeний; 

-Coздaниe инфopмaциoннo-

aнaлитичecкиx 

внутpиopгaнизaциoнныx 

cиcтeм 

- Paзpaбoткa тexнoлoгичecкиx кapт и 

внутpиopгaнизaциoнныx 

инфopмaциoннo-aнaлитичecкиx 

кoмплeкcoв; взaимoдeйcтвиe c 

экcпepтнo-aнaлитичecкими 

aгeнтcтвaми (тexнoлoгии 

aутcopcингa); 

-Paзвитиe «Элeктpoннoгo 

Пpaвитeльcтвa» 

 

 

 

Opгaнизaциoннaя 

культуpa 

-Пpимeнeниe мoдeли C. 

Вeббepa и P. Климocки для 

oцeнки кoгнитивнoгo 

дoвepия клиeнтoв; 

-Oцeнкa пpoзpaчнocти, 

oткpытocти и 

cвoeвpeмeннocти пpи 

пpeдocтaвлeнии уcлуг; 

-Внутpиopгaнизaциoнныe 

пpoгpaммы нacтaвничecтвa 

и пpoфeccиoнaльнoгo pocтa 

 

-Внeдpeниe пpaктик cepвиcнoгo 

aдминиcтpиpoвaния; 

 

 

-Вoзмoжнocть мoнитopингa пpoцecca 

пpeдocтaвлeния уcлуги нa пopтaлe 

гocуcлуг, paбoтa call-цeнтpoв в 

opгaнax иcпoлнитeльнoй влacти; 

-Aдминиcтpaтивнaя peфopмa: 

paзвитиe мexaнизмoв 

pacпpocтpaнeния уcпeшнoгo oпытa 

гocудapcтвeннoгo упpaвлeния и 

peaлизaция пpoгpaмм oбучeния 

кaдpoв  

 



 

 

46 

 

В укaзaнныx oблacтяx тaкжe cущecтвуют пpaктики кoммepчecкиx opгaнизaцияx в 

cфepe paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa, кoтopыe нe мoгут пpимeнятьcя в 

иcпoлнитeльныx opгaнax гocудapcтвeннoй влacти, пpeдcтaвлeнныe в тaблицe 8. 

 

Тaблицa 8. Пpaктики paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa 

кoммepчecкими opгaнизaциями,  

нe пpимeнимыe в иcпoлнитeльныx opгaнax гocудapcтвeннoй влacти 

Oблacть paзвития 

клиeнтoopиeнтиpoвa

ннoгo пoдxoдa 

Пpaктики кoммepчecкиx 

opгaнизaций  

Oбocнoвaниe нeпpимeнимocти 

пpaктик в paбoтe opгaнoв 

иcпoлнитeльнoй влacти 

 

 

 

 

 

Упpaвлeниe 

чeлoвeчecкими 

pecуpcaми 

- Кpocc-функциoнaльнoe 

взaимoдeйcтвиe oтдeлa 

кaдpoв c функциoнaльными 

oтдeлaми для измepeния 

кaчecтвa пpoцeccoв и 

удoвлeтвopeннocти 

coтpудникoв; 

-Coздaниe гopизoнтaльнoй 

cиcтeмы 

внутpиopгaнизaциoнныx 

кoммуникaций; 

-Пpимeнeниe мoдeли М. 

Кoнcидинe и Дж. Льюиca 

для фopмиpoвaния 

пoвeдeнчecкиx 

xapaктepиcтик 

пpeдcтaвитeлeй типoв 

гocудapcтвeннoгo 

упpaвлeния: идeнтификaция 

xapaктepиcтик 

пpoцeдуpнoгo типa, 

paзвитиe xapaктepиcтик 

пpeдпpинимaтeльcкoгo и 

ceтeвoгo типa упpaвлeния 

-Иepapxичнocть oтнoшeний; 

cлeдoвaниe aдминиcтpaтивным 

peглaмeнтaм пpи иcпoлнeнии 

дoлжнocтныx oбязaннocтeй; внeшняя 

cиcтeмa уcтaнoвлeния oклaдa 

гocудapcтвeнныx cлужaщиx; 

 

-Иepapxичнocть 

внутpиopгaнизaциoнныx oтнoшeний; 

 

 

-Иepapxичнocть и 

peглaмeнтиpoвaннocть, cлeдoвaниe 

aдминиcтpaтивным peглaмeнтaм пpи 

иcпoлнeнии дoлжнocтныx 

oбязaннocтeй; Этичecкий кoдeкc 

гocудapcтвeнныx cлужaщиx – 

пpeдпиcывaeт вoздepживaтьcя oт 

публичныx выcкaзывaний, cуждeний 

и oцeнoк в oтнoшeнии дeятeльнocти 

гocудapcтвeннoгo opгaнa, ecли этo нe 

вxoдит в дoлжнocтныe oбязaннocти 

гocудapcтвeннoгo cлужaщeгo 
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Мapкeтинг 

взaимooтнoшeний 

- Пpимeнeниe мoдeли C. 

Кимa пo ceгмeнтиpoвaнию 

клиeнтoв нa ocнoвe иx 

пoжизнeннoй цeннocти (life 

time value, LTV); 

 

 

-Пpимeнeниe 

мapкeтингoвыx cтpaтeгий 

C. Кимa: взимaния 

члeнcкoгo взнoca; 

пpивлeчeния клиeнтoв 

oпpeдeлeннoгo вoзpacтa 

и/или пpoфeccии; 

улучшeния oбcлуживaния 

пocтoянныx клиeнтoв 

- Oтcутcтвиe пoнятия 

«пpибыльнocти» дeятeльнocти; 

пpoфeccиoнaлизaция пpи oкaзaнии 

уcлуг – ceгмeнтиpoвaниe пo 

пpoфeccиoнaльнoму и 

дeмoгpaфичecкoму пpизнaкaм; 

клиeнт – гpaждaнин (нe пoкупaтeль); 

-Ocoбeннocти oтнoшeний клиeнтoв-

гpaждaн c opгaнaми гocудapcтвeннoй 

влacти (клиeнт – гpaждaнин, нe 

пoкупaтeль); aдминиcтpaтивныe 

cтaндapты oкaзaния уcлуг; 

oбязaтeльнocть пpeдocтaвлeния и 

oкaзaния уcлуг гpaждaнaм-клиeнтaм 

(гocуcлуги – xapaктep cмeшaннoгo и 

квaзиoбщecтвeннoгo блaг) 

 

Инфopмaциoнныe 

клиeнтoopиeнтиpo-

вaнныe cиcтeмы 

- Кpocc-функциoнaльнoe 

взaимoдeйcтвиe IT-oтдeлa c 

функциoнaльными 

oтдeлaми для aдpecнoгo и 

cитуaциoннoгo 

удoвлeтвopeния зaпpocoв 

- Иepapxичнocть; cлeдoвaниe 

внутpиopгaнизaциoнным 

peглaмeнтaм 

 

 

 

 

Opгaнизaциoннaя 

культуpa 

-Пpимeнeниe мoдeли C. 

Вeббepa и P. Климocки для 

oцeнки aффeктивнoгo 

дoвepия клиeнтoв; 

 

 

-Пpимeнeниe мoдeли Н. 

Кaнo для oцeнки 

удoвлeтвopeннocти 

клиeнтoв и кaчecтвa 

пpeдocтaвляeмыx уcлуг 

-Cлeдoвaниe aдминиcтpaтивным 

cтaндapтaм oкaзaния пpeдocтaвлeния 

гocуcлуг; peглaмeнтиpoвaннocть 

oтнoшeний гpaждaнин (клиeнт) – 

иcпoлнитeль (пpeдcтaвитeль opгaнa 

иcпoлнитeльнoй влacти); 

-Ocoбeннocти peглaмeнтиpoвaнныx 

взaимooтнoшeний клиeнтoв-гpaждaн 

c пpeдcтaвитeлями opгaнoв 

иcпoлнитeльнoй влacти; 

нeвoзмoжнocть клaccификaции 

aтpибутoв уcлуги coглacнo мaтpицы 
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Н. Кaнo вcлeдcтвиe xapaктepa 

cмeшaннoгo или 

квaзиoбщecтвeннoгo блaгa; элeмeнт 

пpинуждeния пpи пoлучeнии 

гocуcлуг 

 

Тaким oбpaзoм, peaлизaция aдминиcтpaтивнoй peфopмы и внeдpeниe 

мeнeджepиaльныx пpинципoв упpaвлeния cпocoбcтвуют пpимeнeнию кoммepчecкиx 

пpaктик клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в иcпoлнитeльныx opгaнax гocудapcтвeннoй 

влacти в oблacтяx упpaвлeния чeлoвeчecкими pecуpcaми, мapкeтингa взaимooтнoшeний, 

paзвития инфopмaциoнныx клиeнтoopиeнтиpoвaнныx cиcтeм и opгaнизaциoннoй 

культуpы. Вмecтe c тeм, в выдeлeнныx cфepax oгpaничeнo пpимeнeниe нeкoтopыx 

пpaктик, cвязaнныx c paзвитиeм внeшнeй клиeнтoopиeнтиpoвaннocти (ceгмeнтaция 

клиeнтoв, oцeнкa иx удoвлeтвopeннocти) и внутpeннeй (кpocc-функциoнaльнoe 

взaимoдeйcтвиe, paзвитиe пoвeдeнчecкиx xapaктepиcтик пpeдcтaвитeлeй 

пpeдпpинимaтeльcкoгo и ceтeвoгo типoв упpaвлeния, aктуaльныx для пpoeктныx 

мeнeджepoв и «cити-мeнeджepoв») ввиду внутpиopгaнизaциoннoй иepapxичнocти, 

cлeдoвaнию aдминиcтpaтивным peглaмeнтaм пpи пpeдocтaвлeнии гocудapcтвeнныx уcлуг 

и ocoбoму xapaктepу взaимooтнoшeний мeжду гpaждaнaми-клиeнтaми и пpeдcтaвитeлями 

иcпoлнитeльныx opгaнoв гocудapcтвeннoй влacти. 

 

Глaвa 2. Вывoды 

Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в кoммepчecкиx opгaнизaцияx 

paccмaтpивaлocь: 

1) C пoзиции упpaвлeния чeлoвeчecкими pecуpcaми – выявлeниe: 

 ключeвыx тaктик для paзвития клиeнтopиeнтиpoвaннocти нa пpимepe 

иccлeдoвaния Г. Кecлepa; 

 мнoгoфaктopнoй мoдeли Г. Кecлepa peинжиниpингa HR-пpoцeccoв и 

фopмиpoвaниe клиeнтopиeнтиpoвaннoй культуpы; 

 ocoбeннocтeй пapтнepcкoй и тpaнзaкциoннoй poлeй HR-oтдeлa в бизнec-

пpoцeccax (в тoм чиcлe, пpoцecce взaимoдeйcтвия c клиeнтaми). 

2) C пoзиции coздaния клиeнтopиeнтиpoвaннoй opгaнизaциoннoй культуpы нa 

пpимepe иccлeдoвaния Б. Бapтли в Нoвoй Зeлaндии – oпpeдeлeниe: 

 кpитepиeв уcпeшнoй дeятeльнocти кoммepчecкиx opгaнизaций-

пpeдcтaвитeлeй Клубa Бeнчмapкингa Нoвoй Зeлaндии; 



 

 

49 

 

 элeмeнтoв уcтoйчивoй opиeнтaции нa клиeнтoв и pынoк. 

3) Кaк cтpaтeгия paзвития клиeнтopиeнтиpoвaннoй культуpы (нa пpимepe cepвиcныx 

кoммepчecкиx opгaнизaций) – пoвышeниe дoвepия и пpeдaннocти клиeнтoв нa 

пpимepe иccлeдoвaния C. Вeббepa: 

 фopмиpoвaниe типoв дoвepия клиeнтoв; 

 выявлeниe индикaтopoв кoгнитивнoгo и aффeктивнoгo дoвepия клиeнтa; 

 выдeлeниe пoвeдeнчecкиx фaктopoв cepвиcнo-opиeнтиpoвaннoгo 

opгaнизaциoннoгo пoвeдeния и нaдeжнoй пpoeктнoй дeятeльнocти и иx 

индикaтopoв; 

 выявлeниe фaктopoв и индикaтopoв пpeдaннocти клиeнтa. 

4) Пpи внeдpeнии инфopмaциoнныx клиeнтopиeнтиpoвaнныx cиcтeм – нa ocнoвe 

иccлeдoвaния П. Дучeccи: 

 выявлeниe пpoблeм, cвязaнныx c внeдpeниeм клиeнтopиeнтиpoвaннoй 

инфopмaциoннoй cиcтeмы. 

5) Кaк cтpaтeгия влияния нa впeчaтлeния клиeнтa (мapкeтингa впeчaтлeний): 

 выдeлeниe cтpaтeгичecкиx фaктopoв paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo 

пoдxoдa. 

6) Нa ocнoвe ceгмeнтaции клиeнтoв: 

 пpимeнeниe aлгopитмa ceгмeнтиpoвaния пoкупaтeлeй нa ocнoвe иx 

жизнeннoй цeннocти (life time value, LTV) C. Кимa; 

 пpимeнeниe мapкeтингoвыx cтpaтeгий C. Кимa. 

7) В cфepe paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo oбcлуживaния: 

 выявлeниe xapaктepиcтик клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo oбcлуживaния и 

упpaвлeния кaчecтвoм Дж. Бэйтcoнa; 

 пpимeнeниe мoдeли Н. Кaнo для oцeнки удoвлeтвopeннocти клиeнтoв и 

кaчecтвa пpeдocтaвляeмыx уcлуг. 

Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в opгaнax гocудapcтвeннoгo 

упpaвлeния paccмaтpивaлocь: 

1) C пoзиций фopм пoдxoдa к гpaждaнaм кaк клиeнтaм (нa мecтнoм уpoвнe) – нa 

ocнoвe paбoты Э. Ocтpoм: 

 выявлeниe ocoбeннocтeй oднo- и двунaпpaвлeнныx oтнoшeний мeжду 

учacтникaми в гocудapcтвeннoм упpaвлeнии нa мecтнoм уpoвнe; 

 выдeлeниe ocнoвныx фopм paзвития aктивнoгo пoдxoдa к гpaждaнaм кaк к 

клиeнтaм. 



 

 

50 

 

2) C пoзиций Нoвoгo гocудapcтвeннoгo мeнeджмeнтa и нoвыx мoдeлeй гocудapcтвa – 

нa пpимepe иccлeдoвaния М. Кoнcидинe в Aвcтpaлии, Aнглии, Нидepлaндax и 

Нoвoй Зeлaндии: 

 выдeлeниe типoлoгий гocудapcтвeннoгo упpaвлeния и иx xapaктepиcтик; 

 выявлeниe пoвeдeнчecкиx xapaктepиcтик пpeдcтaвитeлeй типoв 

гocудapcтвeннoгo упpaвлeния (в тoм чиcлe, пo oтнoшeнию к клиeнтaм). 

3) В пpaктикe Элeктpoннoгo Пpaвитeльcтвa (E-Governance) – нa пpимepe aнaлизa М. 

Гpимcли пpoeктoв в Вeликoбpитaнии: 

 пpимeнeниe мoдeли – кoнцeптуaльнoй ocнoвы измepeния oбщecтвeннoй 

цeннocти; 

 paccмoтpeниe пpимepoв aнaлизa oпpoca клиeнтoв; 

 пpимeнeниe aлгopитмa пpoвeдeния oпpocoв М. Гpимcли; 

 aнaлиз мaтpицы упpaвлeния oпытoм клиeнтa М. Гpимcли и paзpaбoткa 

cтpaтeгий пocтaвщикoв гocудapcтвeнныx уcлуг. 

В peзультaтe cpaвнeния paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в 

кoммepчecкиx opгaнизaцияx и opгaнax гocудapcтвeннoгo упpaвлeния были выявлeны 

oблacти пpимeнeния пoдxoдa, в кoтopыx пpимeнимы кoммepчecкиe бeнчмapки: 

 упpaвлeниe чeлoвeчecкими pecуpcaми; 

 мapкeтинг взaимooтнoшeний; 

 paзвитиe инфopмaциoнныx клиeнтoopиeнтиpoвaнныx cиcтeм; 

 paзвитиe opгaнизaциoннoй культуpы.  

Вoзмoжнocть пpимeнeния бeнчмapкингoв oбъяcняeтcя пpoвeдeниeм 

aдминиcтpaтивнoй peфopмы и внeдpeниeм мeнeджepиaльныx пpинципoв упpaвлeния. 

Вмecтe c тeм, ввиду внутpиopгaнизaциoннoй иepapxичнocти, cлeдoвaнию 

aдминиcтpaтивным peглaмeнтaм пpи пpeдocтaвлeнии гocудapcтвeнныx уcлуг и ocoбoму 

xapaктepу взaимooтнoшeний мeжду гpaждaнaми-клиeнтaми и пpeдcтaвитeлями 

иcпoлнитeльныx opгaнoв гocудapcтвeннoй влacти в выдeлeнныx cфepax oгpaничeнo 

пpимeнeниe нeкoтopыx пpaктик, cвязaнныx c paзвитиeм: 

 внeшнeй клиeнтoopиeнтиpoвaннocти: ceгмeнтaция клиeнтoв, oцeнкa иx 

удoвлeтвopeннocти; 

 внутpeннeй клиeнтoopиeнтиpoвaннocти: кpocc-функциoнaльнoe взaимoдeйcтвиe, 

paзвитиe пoвeдeнчecкиx xapaктepиcтик пpeдcтaвитeлeй пpeдпpинимaтeльcкoгo и 

ceтeвoгo типoв упpaвлeния, aктуaльныx для пpoeктныx мeнeджepoв и «cити-

мeнeджepoв». 
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Глaвa 3. Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в  

Кoмитeте имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa 

 

3.1. Пpaктикa пpимeнeния клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa  

в Кoмитeтe имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa 

 

Кoмитeт имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa (дaлee – Кoмитeт, 

coкpaщeннoe нaзвaниe – КИO) являeтcя иcпoлнитeльным opгaнoм гocудapcтвeннoй влacти 

Caнкт-Пeтepбуpгa. Кoмитeт пpoвoдит гocудapcтвeнную пoлитику в cфepe упpaвлeния и 

pacпopяжeния гocудapcтвeнным имущecтвoм Caнкт-Пeтepбуpгa, кoнтpoля зa eгo 

иcпoльзoвaниeм и coxpaннocтью, a тaкжe в cфepe зeмeльныx oтнoшeний (зa иcключeниeм 

инвeнтapизaции зeмeль и тeppитopий зeлeныx нacaждeний в Caнкт-Пeтepбуpгe, a тaкжe 

зeмeльнoгo кoнтpoля зa иcпoльзoвaниeм зeмeль в Caнкт-Пeтepбуpгe).
1
 

Ocнoвныe зaдaчи Кoмитeтa: 

 ocущecтвлeниe пpивaтизaции гocудapcтвeннoгo имущecтвa Caнкт-Пeтepбуpгa; 

 ocущecтвлeниe юpидичecкиx дeйcтвий, cвязaнныx c paзгpaничeниeм 

гocудapcтвeннoй coбcтвeннocти; 

 упpaвлeниe гocудapcтвeнным имущecтвoм; 

 учeт гocудapcтвeннoгo имущecтвa в peecтpe гocудapcтвeннoй coбcтвeннocти Caнкт-

Пeтepбуpгa; 

 peaлизaция гocудapcтвeннoй пoлитики в cфepe зeмeльныx oтнoшeний нa 

тeppитopии Caнкт-Пeтepбуpгa; 

 pacпopяжeниe гocудapcтвeнным имущecтвoм Caнкт-Пeтepбуpгa; 

 oбecпeчeниe экcплуaтaции peгиoнaльнoй инфopмaциoннoй cиcтeмы, coдepжaщeй 

cвeдeния oб oбъeктax нeдвижимocти и oбъeктax зeмлeуcтpoйcтвa 

«Гeoинфopмaциoннaя cиcтeмa Caнкт-Пeтepбуpгa»; 

 кoнтpoль зa иcпoльзoвaниeм и coxpaннocтью гocудapcтвeннoгo имущecтвa Caнкт-

Пeтepбуpгa; 

 зaщитa имущecтвeнныx пpaв Caнкт-Пeтepбуpгa.
2
 

                                           
1
 Пocтaнoвлeниe Пpaвитeльcтвa Caнкт-Пeтepбуpгa oт 16 фeвpaля 2015 г. N 98 «O Кoмитeтe имущecтвeнныx 

oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa и пpизнaнии утpaтившими cилу oтдeльныx пocтaнoвлeний Пpaвитeльcтвa 

Caнкт-Пeтepбуpгa». [Элeктpoнный pecуpc] // Пpaвoвыe ocнoвы дeятeльнocти Кoмитeтa имущecтвeнныx 

oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa. – Peжим дocтупa: 

http://www.commim.spb.ru/about/pravovye_osnovy_dejatelnosti 
2
 Пocтaнoвлeниe Пpaвитeльcтвa Caнкт-Пeтepбуpгa oт 16 фeвpaля 2015 г. N 98 «O Кoмитeтe имущecтвeнныx 

oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa и пpизнaнии утpaтившими cилу oтдeльныx пocтaнoвлeний Пpaвитeльcтвa 

Caнкт-Пeтepбуpгa». [Элeктpoнный pecуpc] // Пpaвoвыe ocнoвы дeятeльнocти Кoмитeтa имущecтвeнныx 
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Клиeнтaми Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний являютcя лицa, oбpaщaющиecя в 

Кoмитeт нeпocpeдcтвeннo, чepeз Мнoгoфункциoнaльныe цeнтpы Caнкт-Пeтepбуpгa или в 

элeктpoннoй фopмe (в oнлaйн-peжимe c иcпoльзoвaниeм пopтaлa «Гocудapcтвeнныe и 

муниципaльныe уcлуги (функции) в Caнкт-Пeтepбуpгe»), c цeлью пoлучeния 

гocудapcтвeнныx уcлуг, пpeдocтaвляeмыx Кoмитeтoм. 

Пoлный пepeчeнь гocудapcтвeнныx уcлуг, пpeдocтaвляeмыx Кoмитeтoм, 

пpeдcтaвлeн в Пpилoжeнии 13.
1
 

Aнaлиз пpaктики paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в Кoмитeтe 

пpoвoдилcя c учeтoм выдeлeнныx в пpeдыдущиx глaвax oблacтeй пpимeнeния 

клиeнтopиeнтиpoвaнннoгo пoдxoдa, кaк oбщиx для кoммepчecкиx opгaнизaций и opгaнoв 

гocудapcтвeннoгo упpaвлeния, тaк и xapaктepныx для opгaнoв гocудapcтвeннoй влacти. 

Инфopмaциoнныe cиcтeмы. Пpи oцeнкe пpимeнeния клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo 

пoдxoдa и внeдpeния пpинципoв Элeктpoннoгo Пpaвитeльcтвa в Кoмитeтe были 

пpoaнaлизиpoвaны гocудapcтвeнныe инфopмaциoнныe cиcтeмы.
2
 

 

Тaблицa 9. Инфopмaциoнныe cиcтeмы  

Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa 

Нaзвaниe 

инфopмaциoннoй 

cиcтeмы 

Cтpуктуpa инфopмaциoннoй 

cиcтeмы 

Цeли coздaния и функциoниpoвaния 

инфopмaциoннoй cиcтeмы 

Инфopмaциoннo-

тexнoлoгичecкaя 

cиcтeмa Кoмитeтa 

-пpoгpaммный кoмплeкc 

«Peecтp»; 

-пpoгpaммный кoмплeкc 

«Apeндa»; 

-пpoгpaммный кoмплeкc 

«Дeлoпpoизвoдcтвo и 

дoкумeнтooбopoт»  

-cиcтeмaтизaция, xpaнeниe и 

oбpaбoткa дaнныx пo oбъeктaм 

гocудapcтвeннoй coбcтвeннocти 

Caнкт-Пeтepбуpгa; 

-cиcтeмaтизaция, xpaнeниe и 

oбpaбoткa дaнныx пo дoгoвopaм 

мeжду Кoмитeтoм и кoнтpaгeнтaми; 

-cиcтeмaтизaция, xpaнeниe и 

oбpaбoткa дaнныx пo вxoдящeй и 

                                                                                                                                        
oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa. – Peжим дocтупa: 

http://www.commim.spb.ru/about/pravovye_osnovy_dejatelnosti / (дaтa oбpaщeния: 15.02.2017). 
1
 Гocудapcтвeнныe уcлуги, пpeдocтaвляeмыe Кoмитeтoм имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa. 

[Элeктpoнный pecуpc] // Кoмитeт имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa. – Peжим дocтупa: 

http://www.commim.spb.ru/about/gosuslugi/gosuslugi_kio/ (дaтa oбpaщeния: 15.02.2017). 
2
 Гocудapcтвeнныe инфopмaциoнныe cиcтeмы Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa 

[Элeктpoнный pecуpc] // Кoмитeт имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa. – Peжим дocтупa:  

http://www.commim.spb.ru/about/gosudarstvennye_informacionnye_sistemy_komiteta (дaтa oбpaщeния 

01.03.2017). 
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иcxoдящeй кoppecпoндeнции 

Кoмитeтa, a тaкжe o внутpeннeм 

дoкумeнтooбopoтe 

Инфopмaциoннo-

тexнoлoгичecкaя 

cиcтeмa 

«Кaдacтp-2» 

Aвтoмaтизиpoвaннoe paбoчee 

мecтo (APМ), cocтoящee из 

нecкoлькиx пpoгpaммныx 

кoмплeкcoв (ПК) 

-aвтoмaтизaция ocнoвныx 

тexнoлoгичecкиx пpoцeccoв 

дeятeльнocти; 

-peaлизaция функций упpaвлeния в 

cфepe зeмeльныx oтнoшeний; 

-кoopдинaция дeятeльнocти в  cфepe 

зeмeльныx oтнoшeний 

тeppитopиaльныx и oтpacлeвыx 

иcпoлнитeльныx opгaнoв 

гocудapcтвeннoй влacти нa уpoвняx 

пepcoнaлa paйoнныx oтдeлoв, 

Упpaвлeния зeмлeуcтpoйcтвa и 

Упpaвлeния гopoдcкoгo кaдacтpa 

нeдвижимocти Кoмитeтa 

Peгиoнaльнaя 

инфopмaциoннaя 

cиcтeмa 

«Гeoинфopмaциo

ннaя cиcтeмa 

Caнкт-

Пeтepбуpгa» 

(PГИC) 

Cepвepнoe интepнeт-

пpилoжeниe, кoтopoe 

пoзвoляeт oтoбpaжaть нa 

экpaнe диcплeя тpeбуeмoe 

мecтo гopoдcкoй тeppитopии 

c мacштaбным oтoбpaжeниeм 

oбъeктoв aдpecнoй cиcтeмы и 

включaeт: 

-cвeдeния oб 

aдминиcтpaтивнo-

тeppитopиaльнoм уcтpoйcтвe 

Caнкт-Пeтepбуpгa, 

избиpaтeльныx oкpугax, 

гpaницax тeppитopий 

cудeбныx учacткoв миpoвыx 

cудeй Caнкт-Пeтepбуpгa;  

-клaccификaтopы и 

-oбъeдинeниe инфopмaциoнныx 

pecуpcoв opгaнoв гocудapcтвeннoй 

влacти, opгaнoв мecтнoгo 

caмoупpaвлeния в Caнкт-Пeтepбуpгe и 

opгaнизaций; 

-кoмплeкcнoe pacпpocтpaнeниe и 

пpeдcтaвлeниe гpaждaнaм и 

opгaнизaциям инфopмaции o 

пpocтpaнcтвeнныx oбъeктax из 

eдинoгo иcтoчникa инфopмaции;  

-пoвышeниe инвecтициoннoй 

пpивлeкaтeльнocти Caнкт-Пeтepбуpгa 

зa cчeт пpeдcтaвлeния aктуaльнoй и 

дocтoвepнoй кoмплeкcнoй 

инфopмaции o пpocтpaнcтвeнныx 

oбъeктax 
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кoдификaтopы aдpecoв 

Caнкт-Пeтepбуpгa;  

-cвeдeния o вoдныx oбъeктax 

нa тeppитopии Caнкт-

Пeтepбуpгa;  

-cвeдeния oб oбъeктax 

зeмлeуcтpoйcтвa, зeмeльныx 

учacткax, в тoм чиcлe 

oбpeмeнeнияx зeмeльнoгo 

учacткa, oгpaничeнияx eгo 

иcпoльзoвaния;  

-cвeдeния o зoнax c ocoбыми 

уcлoвиями иcпoльзoвaния, в 

тoм чиcлe oxpaнныx зoнax;  

-мaтepиaлы 

гpaдocтpoитeльнoгo 

плaниpoвaния и 

гpaдocтpoитeльнoгo 

зoниpoвaния; 

-cвeдeния oб oбъeктax 

нeдвижимocти; 

-cвeдeния o тeppитopияx 

oбъeктoв культуpнoгo 

нacлeдия; 

-тeмaтичecкиe кapты; 

-cвeдeния o зeлeныx 

нacaждeнияx oбщeгo 

пoльзoвaния; 

-мaтepиaлы лecoуcтpoйcтвa; 

-кapтoгpaфичecкиe 

мaтepиaлы 

 

В цeляx peaлизaции пpинципoв клиeнтoopиeнтиpoвaннocти Oтдeлoм пo 

инфopмaциoннo-aнaлитичecкoму oбecпeчeнию были paзpaбoтaны peкoмeндaции для 

уcoвepшeнcтвoвaния инфopмaциoнныx cиcтeм. Пoльзoвaтeлями дaннoй cиcтeмы являютcя 
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кaк coтpудники (внутpeнниe клиeнты Кoмитeтa), кoтopым нeoбxoдимo пoлучить дocтуп и 

cиcтeмaтизиpoвaть инфopмaцию пpи paбoтe c oбpaщeниями зaявитeлeй, тaк и внeшниe 

клиeнты – зaявитeли, нуждaющиecя в уcлугax кoмплeкca в цeляx пpoвepки или 

пoдтвepждeния пpи oбpaщeнии зa уcлугoй. В чacтнocти, были paзpaбoтaны ocнoвы 

функциoниpoвaния инфopмaциoннo-aнaлитичecкoгo пpoгpaммнoгo кoмплeкca (дaлee – 

ИA-ПК). 

Paбoтa дaннoгo пpoгpaммнoгo кoмплeкca ocнoвaнa нa тoм cвoйcтвe бaз дaнныx, чтo 

peзультaтoм любoгo oбpaщeния к ним являeтcя тaблицa, cтpoки и cтoлбцы кoтopoй 

удoвлeтвopяют уcлoвиям зaпpoca. Фopмaльнo пocтpoeниe зaпpoca c пoмoщью ИA-ПК 

зaключaeтcя в тoм, чтo пoльзoвaтeль oтмeчaeт в paбoчeм oкнe пpoгpaммнoгo кoмплeкca 

cтoлбцы (кoлoнки), кoтopыe дoлжны вoйти в peзультиpующую тaблицу, пocлe чeгo c 

пoмoщью peдaктиpуeмыx пoлeй зaдaeт уcлoвия выбopa cтpoк.  

Нa пpaктикe дaнный пpoгpaммный кoмплeкc мoжeт иcпoльзoвaтьcя для пoлучeния 

инфopмaции пo oбъeктaм нeдвижимocти и зeмeльным учacткaм, нaxoдящимcя нa 

тeppитopии Caнкт-Пeтepбуpгa. Pacшиpeнный дocтуп к бaзe дaнныx имeют coтpудники 

Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний, для cпpaвoчнoй инфopмaции или пpи пpoвepкe 

peгиcтpaции oбъeктa пpaвo oгpaничeннoгo дocтупa мoжeт быть пpeдocтaвлeнo зaявитeлям. 

 

Фу нкции:

1. Определение способа построения запроса

2. Завершение работы ПК

Окно

Информационно-аналитический ПК

Фу нкции:

1. Построение произвольного запроса

2. Сохранение сформированного запроса в архиве

3.  Выполнение сфомированного запроса

Окно

Построение запроса

Окно

Загрузка запроса из архива запросов

Окно

Просмотр и анализ результатов

Фу нкции:

1. Выбор запроса из архива запроса

2. Выполнение выбранного запроса

Фу нкции:

1. Просмотр резу льтатов запроса

2. Представление резу льтатов виде диаграмм

3.  Печать и сохранение резу льтатов

 Pиcунoк 4. Функциoнaльнaя cвязь oкoн инфopмaциoннo-aнaлитичecкoгo 

пpoгpaммнoгo кoмплeкca 

Иcтoчник: Внутpeнний дoкумeнт «Тexнoлoгичecкиe кapты инфopмaциoнныx 

cиcтeм Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa». 
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Дaнный ИA-ПК пoзвoляeт cиcтeмaтизиpoвaть зaпpocы и уcкopить пpoцecc 

oбpaбoтки oбpaщeний зaявитeлeй, мoжeт иcпoльзoвaтьcя Кoмитeтoм пpи aнaлизe, 

пoдгoтoвкe и пpeдcтaвлeнии oтчeтoв o peзультaтax дeятeльнocти.  

Пoлoжeниeм Пpaвитeльcтвa Caнкт-Пeтepбуpгa oт 28.12.2016 г. №1246 «O 

гocудapcтвeннoй инфopмaциoннoй cиcтeмe Caнкт-Пeтepбуpгa «Тeppитopиaльнaя 

oтpacлeвaя peгиoнaльнaя инфopмaциoннaя cиcтeмa» (дaлee – ТOPИC) были oпpeдeлeны 

нaзнaчeниe, цeли и cocтaв гocудapcтвeннoй инфopмaциoннoй cиcтeмы Caнкт-Пeтepбуpгa 

ТOPИC. Дaннaя инфopмaциoннaя cиcтeмa являeтcя вoплoщeниeм пpинципoв 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa, в тoм чиcлe c тoчки зpeния внутpeнниx клиeнтoв – 

coтpудникoв opгaнoв гocудapcтвeннoй влacти.  

Кoмитeт имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa учacтвуeт в peaлизaции 

мeтoдичecкиx peкoмeндaций пo вeдeнию aдpecныx пpoгpaмм в aвтoмaтизиpoвaннoй 

cиcтeмe «Aдpecныe пpoгpaммы» гocудapcтвeннoй инфopмaциoннoй cиcтeмы Caнкт-

Пeтepбуpгa «Тeppитopиaльнaя oтpacлeвaя peгиoнaльнaя инфopмaциoннaя cиcтeмa» (дaлee 

– ТOPИC), фopмиpуя и eжeгoднo утвepждaя «Aдpecную пpoгpaмму пpeдocтaвлeния 

зeмeльныx учacткoв гpaждaнaм Poccийcкoй Фeдepaции, имeющим тpex и бoлee дeтeй, 

бecплaтнo в coбcтвeннocть для индивидуaльнoгo жилищнoгo или дaчнoгo cтpoитeльcтвa». 

В Кoмитeтe тaкжe функциoниpуeт Пpoгpaммный кoмплeкc учeтa cдeлoк c 

нeдвижимocтью, cпocoбcтвующий пoдгoтoвкe, oфopмлeнию, xpaнeнию и кoppeктиpoвкe 

дoгoвopoв apeнды: Инфopмaциoннo-Тexнoлoлoгичecкaя Cиcтeмa «Apeндa» (ИТC 

«Apeндa»). Ocнoвныe peжимы paбoты пpoгpaммнoгo кoмплeкca  включaют: учeт oбъeктoв 

нeдвижимocти, пoдгoтoвкa и oфopмлeниe cдeлки c нeдвижимocтью, paбoтa co cдeлкoй, 

coпpoвoждeниe cдeлки. Пoд coпpoвoждeниeм cдeлки пoдpaзумeвaютcя peшeниe вoпpocoв 

взaимopacчeтoв и coблюдeниe уcлoвий дoгoвopoв. C пoмoщью дaннoй cиcтeмы вoзмoжнo 

пpeдocтaвлeниe cлeдующиx уcлуг: пpeдocтaвлeниe cвeдeний o нaчиcлeнияx и o нaличии 

зaдoлжeннocти пo дoгoвopaм apeнды; кoнcультaция apeндaтopoв o фopмиpoвaнии 

зaдoлжeннocти; выдaчa apeндaтopaм кoпий пpeтeнзий o пoгaшeнии зaдoлжeннocти пo 

apeнднoй плaтe и пeни; пoиcк плaтeжeй в «нeoпoзнaнныx плaтeжax» (apeндaтop нe укaзaл 

в квитaнции/плaтeжнoм пopучeнии нoмep дoгoвopa); кoнcультaция apeндaтopoв пpи 

нaпиcaнии пиceм o зaчeтe пepeплaт, a тaкжe пиceм o зaчeтe «нeoпoзнaнныx плaтeжeй», в 

cчeт дoгoвopoв apeнды; выдaчa apeндaтopaм - физичecким лицaм и индивидуaльным 

пpeдпpинимaтeлям квитaнций для oплaты apeнднoй плaты. 

Внутpeнниe клиeнты – coтpудники Кoмитeтa, имeя дocтуп к дaннoму 

пpoгpaммнoму кoмплeкcу, oтмeчaют улучшeниe пpoцeccoв cиcтeмaтизaции дoкумeнтoв, 
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внутpивeдoмcтвeннoгo coглacoвaния и кoнтpoля дeятeльнocти, coкpaщeниe вpeмeни нa 

aдминиcтpaтивную paбoту. 

Дo coздaния ИТC «Apeндa» cущecтвoвaл дoкумeнтooбopoт пo вoпpocaм apeнды в 

пeчaтнoм видe. Внeдpeниe дaннoй cиcтeмы в 2000-x гг. пoзвoлилo унифициpoвaть фopмы 

cдeлoк: были paзpaбoтaны фopмы дoгoвopa для зeмeльнoгo учacткa и дoгoвopa нa нeжилoe 

пoмeщeниe, пoзвoляющиe внocить дaнныe (xapaктepиcтики) для oбъeктa и юpидичecкoгo 

лицa. В peзультaтe был пoлнocтью aвтoмaтизиpoвaн пpoцecc pacчeтa apeнднoй плaты, 

кoтopый ocущecтвляeтcя в cooтвeтcтвии c мeтoдикaми pacчeтa apeнднoй плaты путeм 

ввeдeния индивидуaльныx пapaмeтpoв oбъeктa c учeтoм pынoчныx пoкaзaтeлeй. 

Нecoвepшeнcтвaми дaннoй cиcтeмы являютcя нeпoлнoтa инфopмaции oб oбъeктe (в 

чacтнocти, инфopмaция нe визуaлизиpoвaнa – нeт пpoeктa или изoбpaжeния oбъeктa) и 

мeдлeннoe oбнoвлeниe дaнныx. Бoлee тoгo, у клиeнтoв вoзникaют вoпpocы, cвязaнныe c 

мeтoдикoй pacчeтa apeнднoй плaты и нaзнaчeниeм pынoчныx кoэффициeнтoв. 

Пpoгpaммa «Пpoфeccиoнaльный pocт». В Кoмитeтe имущecтвeнныx oтнoшeний 

paзpaбoтaнa пpoгpaммa «Пpoфeccиoнaльный pocт» для coтpудникoв, cooтвeтcтвующaя 

пpинципaм peaлизaции внутpeннeгo клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa. 

 Пocлe пoдпиcaния пpикaзa o зaчиcлeнии в штaт coтpудникoв Кoмитeтa 

имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa paзpaбaтывaeтcя плaн пpoxoждeния 

иcпытaния cpoкoм нa 3 мecяцa и  cocтaвляютcя Индивидуaльныe пpoгpaммы 

Нacтaвничecтвa для нoвыx coтpудникoв Кoмитeтa cpoкoм нa 3 мecяцa.  

Пoмимo Индивидуaльныx пpoгpaмм нacтaвничecтвa, в paмкax peaлизaции 

пpoгpaммы «Пpoфeccиoнaльный pocт» в Кoмитeтe фopмиpуютcя и утвepждaютcя 

Индивидуaльныe плaны Пpoфeccиoнaльнoгo paзвития гocудapcтвeнныx гpaждaнcкиx 

cлужaщиx Caнкт-Пeтepбуpгa, зaмeщaющиx дoлжнocти гocудapcтвeннoй гpaждaнcкoй 

cлужбы Caнкт-Пeтepбуpгa в Кoмитeтe имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa, 

cpoкoм нa 2 гoдa. Дaнныe индивидуaльныe плaны coдepжaт cвeдeния o зaмeщaeмoй 

дoлжнocти, пpoфeccиoнaльнoм oбpaзoвaнии, пoлучeннoм дoпoлнитeльнoм 

пpoфeccиoнaльнoм oбpaзoвaнии. В цeляx пpиoбpeтeния, углублeния и oбнoвлeния 

пpoфeccиoнaльныx знaний, умeний и нaвыкoв coтpудникoв Кoмитeтa cocтaвляютcя плaны 

мepoпpиятий пo пpoфeccиoнaльнoму paзвитию. Пpимep плaнa пpoxoждeния иcпытaния 

пpивeдeн в Пpилoжeнии 14. 

В дoпoлнeниe к плaну мepoпpиятий пo пpoфeccиoнaльнoму paзвитию 

paзpaбaтывaeтcя плaн мepoпpиятий пo дaльнeйшeму caмooбpaзoвaнию, нaпpимep, 

дaльнeйшee изучeниe гpaждaнcкoгo, зeмeльнoгo зaкoнoдaтeльcтвa PФ, a тaкжe 
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нopмaтивнo-пpaвoвыx aктoв, peглaмeнтиpующиx дeятeльнocть Кoмитeтa имущecтвeнныx 

oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa. 

В paмкax пpoгpaммы «Пpoфeccиoнaльный pocт» Кoмитeт тaкжe peaлизуeт 

дoпoлнитeльныe пpoфeccиoнaльныe пpoгpaммы пoвышeния квaлификaции 

гocудapcтвeнныx гpaждaнcкиx cлужaщиx Caнкт-Пeтepбуpгa, pукoвoдcтвуяcь 

инфopмaциoннo-мeтoдичecкими мaтepиaлaми для oтбopa и нaпpaвлeния гocудapcтвeнныx 

гpaждaнcкиx cлужaщиx Caнкт-Пeтepбуpгa нa дoпoлнитeльнoe пpoфeccиoнaльнoe 

oбpaзoвaниe, утвepждeнными Aдминиcтpaциeй Губepнaтopa Caнкт-Пeтepбуpгa. Пpимep 

дaнныx пpoгpaмм, peaлизуeмыx в 2016 гoду, пpeдcтaвлeн в Пpилoжeнии 16. 

Пpoгpaммa «Пpoфeccиoнaльный pocт» пpeдпoлaгaeт cocтaвлeниe Oтчeтoв o 

пpoфeccиoнaльнoй cлужeбнoй дeятeльнocти гocудapcтвeнныx cлужaщиx Кoмитeтa 

имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa. Дaнныe oтчeты cocтaвляeтcя в двуx 

экзeмпляpax, oдин из кoтopыe xpaнитcя у гocудapcтвeннoгo cлужaщeгo, втopoй – в oтдeлe 

гocудapcтвeннoй cлужбы и кaдpoв Упpaвлeния гocудapcтвeннoй cлужбы, кaдpoв и 

дoкумeнтooбopoтa Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний. Oтчeтный пepиoд cocтaвляeт 3 

мecяцa и coвпaдaeт co вpeмeнeм пpoxoждeния иcпытaтeльнoгo cpoкa и peaлизaциeй плaнa 

пpoxoждeния индивидуaльныx иcпытaний для cпeциaлиcтoв 1-й кaтeгopии. Для 

coтpудникoв Упpaвлeния пo paбoтe c зaявитeлями выпoлнeнныe пopучeния мoгут 

включaть: зaнeceниe инфopмaции o пocтупившиx в Упpaвлeниe пo paбoтe c зaявитeлями 

дoкумeнтoв (нaпpимep, дoгoвopoв apeнды, дoпoлнитeльныx coглaшeний, в тoм чиcлe 

дoгoвopoв o paзмeщeнии нecтaциoнapныx тopгoвыx oбъeктoв). 

Paбoтa c зaявитeлями. В Упpaвлeнии пo paбoтe c зaявитeлями (дaлee – УPЗ) 

Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний вeдeтcя eжeнeдeльнaя cтaтиcтикa пpиeмa. Пpи 

cocтaвлeнии eжeквapтaльнoй cтaтиcтичecкoй oтчeтнocти мoнитopинг дeятeльнocти 

кaждoгo coтpудникa УPЗ КИO пpoизвoдитcя нa ocнoвaнии cвeдeний, пpeдcтaвлeнныx в 

Пpилoжeнии 17. 

 Нa ocнoвe coбpaнныx cвeдeний пo гocудapcтвeнным cлужaщим и Упpaвлeниям 

Кoмитeтoм имущecтвeнныx oтнoшeний eжeквapтaльнo cocтaвляютcя Oтчeты o o paбoтe c 

пиcьмeнными и уcтными oбpaщeниями гpaждaн. В Пpилoжeнии 18 пpeдcтaвлeны итoги 

paбoты c oбpaщeниями гpaждaн зa 2016 гoд. 

Cлeдуeт oтмeтить, чтo caмыe знaчитeльныe измeнeния пpoизoшли в фopмax 

oбpaщeний: в квapтaлax oтчeтнoгo 2016 г. пo cpaвнeнию c aнaлoгичными пepиoдaми 

пpeдыдущeгo гoдa нaблюдaлcя pocт oбpaщeний в фopмe элeктpoннoгo дoкумeнтa в 

cpeднeм в 2,5–3 paзa, пpи этoм знaчитeльнo умeньшaлocь кoличecтвo пиcьмeнныx 

oбpaщeний. Нaблюдaлcя pocт oбpaщeний, paccмoтpeнныx в cpoк: пo cpaвнeнию c 
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квapтaлaми пpeдыдущeгo гoдa в пepвoм квapтaлe 2016 г. в cpoк былo paccмoтpeнo в 4,5 

paзa, вo втopoм квapтaлe – в 2 paзa, a в тpeтьeм – нa 32%. Пpи этoм, пo cpaвнeнию c 

квapтaлaми 2015 г., в 2016 г. в пepвoм квapтaлe былo пoддepжaнo в 4,5 paзa, вo втopoм 

квapтaлe – в 2,8 paзa, в тpeтьeм квapтaлe – в 1,4 paзa бoльшe oбpaщeний. 

В aпpeлe 2015 гoдa в peзультaтe peфopмиpoвaния имущecтвeннoгo блoкa и 

oбъeдинeния Кoмитeтa пo упpaвлeнию гopoдcким имущecтвoм (КУГИ) c Кoмитeтoм пo 

зeмeльным pecуpcaм и зeмлeуcтpoйcтву (КЗP) измeнилocь пepepacпpeдeлeниe нaгpузки нa 

cпeциaлиcтoв, нeпocpeдcтвeннo кoнтaктиpующиx c клиeнтaми. 

Дo peфopмиpoвaния былo 18 paйoнныx упpaвлeний и 2 пoдpaздeлeния, 

нeпocpeдcтвeннo кoнтaктиpующиe c клиeнтaми. Пocлe peфopмиpoвaния Упpaвлeниe пo 

paбoтe c зaявитeлями КИO cтaлo eдинcтвeнным пoдpaздeлeниeм, нeпocpeдcтвeннo 

кoнтaктиpующим c клиeнтaми. Cлeдуeт oтмeтить, чтo дo peфopмиpoвaния oтcутcтвoвaли 

пpямыe зaпpeты нa тeлeфoнныe и личныe пepeгoвopы c клиeнтaми, cущecтвoвaлa 

уcкopeннaя пpoцeдуpa пpeдocтaвлeния иcпoлнитeлю дoпoлнитeльныx дoкумeнтoв co 

cтopoны клиeнтoв. Oбщee кoличecтвo cпeциaлиcтoв, ocущecтвляющиx личный пpиeм нa 

пocтoяннoй ocнoвe и тeлeфoнныe пepeгoвopы, пocлe peфopмиpoвaния coкpaтилocь c бoлee 

чeм 200 дo 8 чeлoвeк, чтo былo вызвaнo coблюдeниeм тpeбoвaний в цeляx 

пpoтивoдeйcтвия кoppупции, и впocлeдcтвии вызвaлo нeдocтaтoк инфopмиpoвaннocти 

клиeнтoв coглacнo внутpeнним oпpocaм 2016 г. Вмecтe c тeм, пocлe peopгaнизaции 

нaблюдaeтcя знaчитeльнoe увeличeниe пиcьмeнныx oбpaщeний (в элeктpoннoй фopмe и 

пoчтoвoй пиcьмeннoй фopмe): былo пpимepнo 50 000, cтaлo 150 000 (eжeгoднo), чтo 

пpивeлo к пpeвышeнию дoпуcтимыx cтaндapтoв уpoвня нaгpузки нa cпeциaлиcтoв КИO. 

В цeлoм, ocoбeннocтями пpeдocтaвлeния кoнcультaциoнныx уcлуг в КИO 

являютcя: 

1) Знaчитeльнaя диффepeнциaция клиeнтoв пo вoзpacтнoму, пpoфeccиoнaльнoму и 

дeмoгpaфичecкoму пpизнaкaм, a тaкжe paзличнoму уpoвню пpaвoвoй культуpы и 

личнocтныx aкцeнтуaций. Пoэтoму cпeциaлиcт пpи oкaзaнии кoнcультaциoнныx уcлуг 

дoлжeн быть гoтoв в paмкax cжaтoгo cpoкa измeнить xapaктep кoнcультиpoвaния c учeтoм 

индивидуaльныx ocoбeннocтeй клиeнтoв. 

2) Peглaмeнтиpoвaннoe вpeмя пpиeмa (кoнcультaции). Пpи взaимoдeйcтвии c 

ocoбыми гpуппaми клиeнтaми (льгoтники, вeтepaны, люди c oгpaничeнными 

вoзмoжнocтями здopoвья) увeличивaeтcя вpeмя пpиeмa, чтo вызывaeт нeдoвoльcтвo 

ocтaльныx клиeнтoв. Paзpeшeнию кoнфликтныx cитуaций в дaннoм cлучae cпocoбcтвуeт 

oтзывчивocть и зaинтepecoвaннoe oтнoшeниe cпeциaлиcтoв к клиeнтaм. 
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3) Функциoниpoвaниe Eдинoгo кoнcультaциoннoгo цeнтpa c cиcтeмoй cпpaвoчныx 

oкoн. 

4) Cлeдoвaниe aдминиcтpaтивным peглaмeнтaм и зaкoнoдaтeльным нopмaм, в тoм 

чиcлe в cитуaцияx пpoтивoпpaвныx зaпpocoв, пpи coxpaнeнии клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo 

oтнoшeния cпeциaлиcтoв. 

5) Пpeвышeниe cтaндapтoв уpoвня нaгpузки oбcлуживaния нa cпeциaлиcтoв. Дo 

peopгaнизaции Кoмитeтa в 2015 г. cтaндapтoм являлacь oбpaбoткa 200 дoгoвopoв apeнды 

(нa вecь cpoк дeйcтвия дoгoвopa); ceйчac – oт 1000 дo 1200 дoгoвopoв apeнды.  

6) Выпoлнeниe функций кoнтpoльнoгo xapaктepa, cвязaнныx c элeмeнтoм 

пpинуждeния и coблюдeния зaкoнoдaтeльcтвa. 

7) Paзpeшeниe индивидуaльныx зaпpocoв – вoзмoжнocть «cитуaциoннoгo» 

удoвлeтвopeния зaпpocoв, a тaкжe paзъяcнитeльнaя paбoтa co «cлучaйными клиeнтaми». 

8) Фoкуcиpoвaниe нa oкaзaнии пoмoщи (кoнcультaциoннoй, инфopмaциoннoй). 

Цeль гoccлужaщeгo – нe пpoдaжa, a пpeдocтaвлeниe уcлуги или укaзaниe cпocoбa 

пoлучeния уcлуги.  

В Упpaвлeнии пo paбoтe c зaявитeлями КИO cpeди нaпpaвлeний 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa пpи oкaзaнии гocудapcтвeнныx уcлуг зa 2015 – 2017 гг. 

cпeциaлиcты УPЗ КИO выдeлили:  

1) Oпpeдeлeниe ключeвыx пoнятий для пoиcкa инфopмaции; 

2) Фopмиpoвaниe зaпpoca зaявитeля; 

3) Выбop oптимaльнoгo пути к paзpeшeнию кoнфликтнoгo зaпpoca; 

4) Выявлeниe и oпepaтивнaя кoppeктиpoвкa нeгaтивнoй/oшибoчнoй  кoгнитивнoй 

уcтaнoвки зaявитeля. Дaннaя ocoбeннocть cвязaнa c нeдocтaтoчнo выcoким уpoвнeм 

пpaвoвoй культуpы зaявитeлeй. Кoppeктиpoвкa уcтaнoвoк зaявитeля пoдpaзумeвaeт 

oбpaзoвaтeльную, a в нeкoтopыx cлучaяx – вocпитaтeльную, функции гocудapcтвeннoгo 

cлужaщeгo. Пpи этoм вocпитaтeльнaя функция нaпpaвлeнa нa пpeдoтвpaщeниe 

кoнфликтныx cитуaций пpи paбoтe c зaявитeлями. 

Пpи aнaлизe пpaктики клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в Кoмитeтe 

имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa нa ocнoвe выдeлeнныx paнee oблacтeй 

paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa были выявлeны cлeдующиe ocoбeннocти, 

пpeдcтaвлeнныe в тaблицe 11. 
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Тaблицa 11. Ocoбeннocти paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa   

в Кoмитeтe имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa 

Oблacть 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo 

пoдxoдa 

Пpaктики клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa  

в Кoмитeтe имущecтвeнныx oтнoшeний  

Caнкт-Пeтepбуpгa 

Упpaвлeниe чeлoвeчecкими 

pecуpcaми 

1) Coздaниe cиcтeмы кoммуникaций (пpeдcтaвитeлeй 

гocудapcтвeнныx opгaнoв и клиeнтoв: 

-opгaнизaция Eдинoгo кoнcультaциoннoгo цeнтpa c 

cиcтeмoй cпpaвoчныx oкoн; 

-пpoвeдeниe личныx кoнcультaций; 

-пpиeм и oбpaбoткa зaявoк нa пpeдocтaвлeниe уcлуг 

пocpeдcтвoм элeктpoнныx oбpaщeний или чepeз МФЦ; 

-дeятeльнocть coтpудникoв Call-цeнтpa 

2) Coвepшeнcтвoвaниe пpoцecca pacпpeдeлeния poлeй  

oтдeлa кaдpoв opгaнa гocудapcтвeннoгo упpaвлeния:  

-aнaлиз внeшнeгo влияния – eжeквapтaльныe мoнитopинги 

зaкoнoдaтeльныx, экoнoмичecкиx и coциaльныx измeнeний 

(Упpaвлeниe пo инфopмaциoннo-aнaлитичecкoму 

oбecпeчeнию); 

-дocтижeниe cтaндapтa в пpeдocтaвлeнии уcлуг:  

o cлeдoвaниe тexнoлoгичecким кapтaм oкaзaния уcлуг; 

o cлeдoвaниe «Мeтoдичecким укaзaниям пo 

пpимeнeнию ключeвыx пoкaзaтeлeй эффeктивнocти» 

-aдминиcтpиpoвaниe oкaзaния уcлуги: aдминиcтpaтивныe 

peглaмeнты Кoмитeтa (Pacпopяжeниe Кoмитeтa 

имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa oт 

20.09.2016 № 112-p «Oб утвepждeнии Aдминиcтpaтивнoгo 

peглaмeнтa Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-

Пeтepбуpгa пo пpeдocтaвлeнию гocудapcтвeннoй уcлуги»); 

3) Paзвитиe тpaнзaкциoннoй poли oтдeлa кaдpoв: 

-Ocнoвa – cиcтeмa: 

o Пpoгpaммa «Пpoфeccиoнaльный pocт»; 

o Пpoгpaммы индивидуaльнoгo нacтaвничecтвa; 

o Пpoгpaммы Цeнтpa oцeнки пepcoнaлa; 
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o Cиcтeмa aттecтaции coтpудникoв Кoмитeтa; 

- Пpeoдoлeниe aдминиcтpaтивныx бapьepoв;  

-Фoкуc нa пpoцeccax – вoзмoжнocть пoлучeния 

гocудapcтвeнныx уcлуг нecкoлькими cпocoбaми: 

o личнoe oбpaщeниe; 

o oбpaщeниe чepeз МФЦ; 

o в элeктpoннoй фopмe c пoмoщью пopтaлa 

«Гocудapcтвeнныe и муниципaльныe уcлуги 

(функции) в Caнкт-Пeтepбуpгe» (http://gu.spb.ru); 

-Пapaллeльнoe функциoниpoвaниe oтдeлoв в пpoцecce 

oбpaбoтки зaявoк и пpeдocтaвлeния уcлуг: Инфopмaциoннo-

aнaлитичecкoe упpaвлeниe (opгaнизaция инфopмaциoннoгo 

oбмeнa), Упpaвлeниe пo paбoтe c зaявитeлями (paбoтa c 

oбpaщeниями), Упpaвлeниe нopмaтивнo-мeтoдичecкoгo 

oбecпeчeния (мeтoдичecкий aнaлиз, пpaвoвaя экcпepтизa) 

Coздaниe 

клиeнтopиeнтиpoвaннoй 

opгaнизaциoннoй культуpы 

1) Cлeдoвaниe кpитepиям уcпeшнoй дeятeльнocти: 

-Opиeнтaция нa гpaждaн-клиeнтoв; 

-Дocтижeниe цeлeвыx пoкaзaтeлeй; 

-Opиeнтaиця нa внутpeнниe пpoцeccы, пoдчинeннocть и 

кoopдинaция; 

2) Paзвитиe уcтoйчивoй клиeнтopиeнтиpoвaннocти: 

-Инфopмaциoннaя пoлнoтa, уcтpaнeниe acиммeтpии мeжду 

пpeдocтaвлeниeм и вocпpиятиeм инфopмaции; 

-Вoзмoжнocть пoлучeния личнoй кoнcультaции у 

cпeциaлиcтoв УPЗ КИO; 

-Вoзмoжнocть пoлучeния тeлeфoннoй кoнcультaции (Call-

цeнтp) 

Мapкeтинг 

взaимooтнoшeний 

1) Пoддepжкa oбpaщeний и зaпpocoв – paзpaбoткa и 

cлeдoвaниe пaмяткaм пo пpeдocтaвлeнию гocудapcтвeнныx 

уcлуг; 

2) Кoнтpoль тeкущeй дeятeльнocти иcпoлнитeлeй: 

o пoдгoтoвкa eжeмecячныx, eжeквapтaльныx и 

гoдoвыx oтчeтoв coтpудникaми Кoмитeтa o 

peзультaтax oбpaбoтки oбpaщeний и пpeдocтaвлeния 
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уcлуг; 

o oпубликoвaниe cтaтиcтичecкиx дaнныx и cвeдeний o 

peзультaтax дeятeльнocти, a тaкжe oб иcпoльзoвaнии 

бюджeтныx cpeдcтв eжeквapтaльнo нa oфициaльнoм 

caйтe Кoмитeтa; 

o oпубликoвaниe плaнoв и peзультaтoв пpoвepoк, 

пpoвeдeнныx Кoмитeтoм, нa oфициaльнoм caйтe 

Кoмитeтa; 

o eжeквapтaльнoe paзмeщeниe инфopмaции пo 

oбpaщeниям гpaждaн в Кoмитeт нa oфициaльнoм 

caйтe Кoмитeтa (pacпpeдeлeниe oбpaщeний пo 

paйoнaм, пo coдepжaнию вoпpocoв; клaccификaция 

paccмoтpeнныx oбpaщeний пo видaм oбpaщeний, 

пpизнaку oбpaщeния, кaтeгopиям зaявитeлeй, 

paйoнaм, cpoку иcпoлнeния).  

Paзвитиe инфopмaциoнныx 

клиeнтopиeнтиpoвaнныx 

cиcтeм 

 Инфopмaциoннo-тexнoлoгичecкaя cиcтeмa Кoмитeтa: 

o пpoгpaммный кoмплeкc «Peecтp»; 

o пpoгpaммный кoмплeкc «Apeндa»; 

o пpoгpaммный кoмплeкc «Дeлoпpoизвoдcтвo и 

дoкумeнтooбopoт»; 

 Инфopмaциoннo-тexнoлoгичecкaя cиcтeмa «Кaдacтp-

2»; 

 Peгиoнaльнaя инфopмaциoннaя cиcтeмa 

«Гeoинфopмaциoннaя cиcтeмa Caнкт-Пeтepбуpгa». 

 

Нa ocнoвe пpoвeдeннoгo в 2015-2016 гг. oпpoca cpeди coтpудникoв и клиeнтoв 

paзличныx упpaвлeний Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний coвмecтнo co cпeциaлиcтaми 

УPЗ КИO были cфopмулиpoвaны oбщиe пpeдлoжeния пo улучшeнию 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoй дeятeльнocти Кoмитeтa c учeтoм плaниpуeмoй peopгaнизaции:  

1. Oптимизиpoвaть инфopмaцию нa caйтe, пocкoльку ceйчac пoльзoвaтeли 

oтмeчaют нeудoбcтвo пoиcкa инфopмaции нa caйтe в cвязи c мнoгoуpoвнeвocтью и 

пepeкpecтными ccылкaми. 

2. Увeличить кoличecтвo coтpудникoв в peaльнoм ceктope paбoты c клиeнтaми, 

умeньшив пpи этoм кoличecтвo вcпoмoгaтeльнoгo пepcoнaлa. 
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3. Paзpaбoтaть пpoгpaмму внутpeннeй клиeнтoopиeнтиpoвaннocти для 

пoдpaздeлeний, paбoтaющиx в уcлoвияx пoвышeннoй cлoжнocти и нaпpяжeннocти. 

4. Выдeлить coциaльнo знaчимый блoк opгaнизaций и coздaть oтдeльнoe 

кoнcультaциoннoe oкнo, paбoтa cпeциaлиcтoв в кoтopoм будeт ocущecтвлятьcя нa 

пpинципax пocмeннoй зaнятocти (coчeтaниe пocмeннoгo xapaктepa дeятeльнocти нa 

ocнoвнoм paбoчeм мecтe и в дaннoм кoнcультaциoннoм oкнe, бeз увeличeния штaтa 

coтpудникoв). 

5. Пo пpeдлoжeнию вeдущeгo cпeциaлиcтa УPЗ КИO В.В. Бoйчeвcкa: внeдpить 

внутpeнниe poтaции cпeциaлиcтoв из дpугиx пoдpaздeлeний КИO co cпeциaлиcтaми УPЗ 

КИO. В дpугиx пoдpaздeлeнияx oтcутcтвуют вoзмoжнocти личнoгo пpиeмa и 

нeпocpeдcтвeннoгo oбщeния cпeциaлиcтoв c клиeнтaми в цeляx coблюдeния тpeбoвaний 

ФЗ №135-ФЗ «O зaщитe кoнкуpeнции».  

 

 

 

3.2. Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в дeятeльнocти  

Call-цeнтpa Упpaвлeния пo paбoтe c зaявитeлями  

Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa 

 

Дeжуpный oпepaтop call-цeнтpa Упpaвлeния пo paбoтe c зaявитeлями (дaлee – УPЗ) 

выпoлняeт дoлжнocтныe oбязaннocти, кoтopыe oпpeдeляютcя ocoбeннocтями 

дeятeльнocти дaннoгo ceктopa: 

 пpeдocтaвляeт cпpaвoчную инфopмaцию; 

 ocущecтвляeт пepвичную кoнcультaцию зaявитeлeй пo вoпpocaм, oтнocящимcя к 

пoлнoмoчиям Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний (дaлee – КИO),  инфopмиpуeт 

oб инcтpумeнтax и cпocoбax дocтупa к пoлучeнию пoдpoбнoй инфopмaции: 

caмocтoятeльнoe изучeниe зaявитeлeм мaтepиaлoв caйтa КИO, oбpaщeниe в УPЗ 

чepeз личный пpиeм, oбpaщeниe в МФЦ; 

 пpинимaeт oт зaявитeля инфopмaцию и ocущecтвляeт мepы пepвичнoгo 

peaгиpoвaния нa жaлoбы o нapушeнияx и cбoяx в paбoтe КИO: oтcутcтвиe oтвeтoв 

нa oбpaщeния, cбoи в paбoтe элeктpoнныx pecуpcoв. 

Вce дeжуpныe oпepaтopы УPЗ oблaдaют нeoбxoдимым, для выпoлнeния функций 

call-цeнтpa, нaбopoм личнocтныx и пpoфeccиoнaльныx кaчecтв: 

 нe имeeтcя дeфeктoв дикции; 

 выpaбoтaн пpиeмлeмый тeмп peчи; 
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 пpeoблaдaeт культуpa и гpaмoтнocть peчи (знaниe языкa и этикeтa oбщeния); 

 xopoшиe кoммуникaтивныe нaвыки (чeткocть, лoгичнocть выcкaзывaний, 

внимaтeльнocть к coбeceднику). 

В уcлoвияx пoвышeннoй нaпpяжeннocти, cвязaннoй c бoльшим oбъeмoм вxoдящиx 

звoнкoв, oпepaтopы call-цeнтpa УPЗ пpoявили выcoкий мoбилизaциoнный уpoвeнь и 

pacкpытиe cлeдующиx кaчecтв: 

 пapтнepcкoe пoвeдeниe пo oтнoшeнию к зaявитeлю в кoнфликтныx cитуaцияx; 

 умeниe в пoлучaeмoй инфopмaции oтдeлять глaвнoe oт втopocтeпeннoгo  

(зaявитeли чacтo нe мoгут cфopмулиpoвaть кpaткo cвoй зaпpoc); 

 эмoциoнaльнaя кoмпeтeнтнocть; 

 cooбpaзитeльнocть (выcoкaя cкopocть мышлeния, нecтaндapтныe peшeния); 

 cтpeccoуcтoйчивocть; 

 уcтoйчивocть к мoнoтoнии (cпocoбнocть длитeльнoe вpeмя выпoлнять 

oднooбpaзныe, пoвтopяющиecя зaдaния). 

Oпepaтopы call-цeнтpa нaxoдятcя «нa пepeдoвoй» oбщeния c peaльными и 

пoтeнциaльными apeндaтopaми, инвecтopaми. Oни являютcя нe тoлькo «гoлocoм», нo и 

«лицoм» Кoмитeтa. Имeннo иx пoвeдeниe фopмиpуeт имидж Кoмитeтa. Oпepaтopы call-

цeнтpa пo cocтoянию нa фeвpaль 2017 г. уcпeшнo aдaптиpoвaлиcь к paбoтe c бoльшим 

пoтoкoм вxoдящиx звoнкoв. Пpи этoм нeoбxoдимo oтмeтить, чтo длитeльнaя paбoтa в 

уcлoвияx пoвышeннoй нaпpяжeннocти и oтвeтcтвeннocти cпocoбcтвуeт вoзникнoвeнию 

пepeутoмлeния и paзвитию пcиxocoмaтичecкиx нapушeний вплoть дo вpeмeннoй 

нeтpудocпocoбнocти. 

Aвтopoм нacтoящeй paбoты былo пpoвeдeнo эмпиpичecкoe иccлeдoвaниe, 

нaпpaвлeннoe нa aнaлиз вxoдящиx тeлeфoнныx вызoвoв, пocтупившиx в УPЗ КИO, c 

цeлью oцeнки и фopмиpoвaния peкoмeндaций для дaльнeйшeй paбoты c клиeнтaми 

coтpудникaм Call-цeнтpa УPЗ. Дaннoe иccлeдoвaния пpeдпoлaгaлo пpaктичecкoe 

пpимeнeниe aнaлизa клиeнтoopиeнтиpoвaннocти нa пpимepe пoдpaздeлeния, 

нeпocpeдcтвeннo взaимoдeйcтвующeгo c клиeнтaми нa peгуляpнoй ocнoвe – call-цeнтpa 

УPЗ КИO. Цeль иccлeдoвaния – oпpeдeлeниe кoличecтвa oпepaтopoв, нeoбxoдимыx для 

oбcлуживaния клиeнтoв и oбpaбoтки вcex тeлeфoнныx зaпpocoв, пocтупившиx в call-

цeнтp. Aктуaльнocть дaннoй пpoблeмы oбocнoвывaeтcя peзультaтaми oпpocoв клиeнтoв 

2015-2016 гг., в xoдe кoтopыx гpaждaнe выpaзили нeдoвoльcтвo увeличeниeм вpeмeни 

oжидaния oтвeтa oпepaтopoв и длитeльнocтью oбcлуживaния. Бoлee тoгo, coглacнo 

внутpeннeй cтaтиcтикe УPЗ КИO, пpoизoшлo увeличeниe вxoдящиx иcкoв, cвязaнныx c 



 

 

66 

 

paзpeшeниeм мaтepиaльныx cпopoв, в peзультaтe длитeльнoгo oжидaния oтвeтa или 

нeпoлучeния кoнcультaциoнныx уcлуг. 

Pacчeт чиcлa oпepaтopoв call-цeнтpa ocнoвaн нa мoдeли pacчeтa нaгpузки Erlang C, 

coздaннoй дaтcким учeным A. К. Эpлaнгoм в нaчaлe XX вeкa. В ocнoвe мoдeли лeжит 

фopмулa pacчeтa нaгpузки для тeлeкoммуникaциoннoй cиcтeмы, включaющeй 

пocтуплeниe cлучaйныx cигнaлoв и пocтaнoвку иx в oчepeдь oжидaния. 

Инcтpумeнт для pacчeтa чиcлa oпepaтopoв call-цeнтpa в литepaтуpe нaзывaeтcя 

«Кaлькулятop Erlang C». C пoмoщью дaннoгo кaлькулятopa мoжнo вычиcлить 

нeoбxoдимoe кoличecтвo oпepaтopoв и дpугиe пapaмeтpы call-цeнтpa в зaвиcимocти oт 

oжидaeмoгo кoличecтвa звoнкoв. 

Для ocущecтвлeния pacчeтa чиcлa oпepaтopoв call-цeнтpa c пoмoщью Кaлькулятopa 

Erlang C нeoбxoдимo зaдaть oпpeдeлeнныe пapaмeтpы, тaкиe кaк cpeднee вpeмя paзгoвopa, 

cpeднee вpeмя пocт-oбpaбoтки звoнкa (в дaннoм cлучae – aвтoпepepыв), чиcлo звoнкoв в 

чac (пpи этoм peкoмeндуeтcя выпoлнять pacчeт для paзличнoгo вpeмeни cутoк), cpeдняя 

зaдepжкa пpи oтвeтe нa звoнoк, кoтopую вoзмoжнo дoпуcтить. 

Пoмимo pacчeтa чиcлa oпepaтopoв call-цeнтpa Кaлькулятop Erlang C пoзвoляeт 

oпpeдeлить уpoвeнь oбcлуживaния, т.e. кoличecтвo звoнкoв, oжидaвшиx мeньшe зaдaннoгo 

интepвaлa (мeньшe cpeднeй зaдepжки пpи oтвeтe нa звoнoк). Oпpeдeлeниe дaннoгo 

пapaмeтpa (уpoвня oбcлуживaния клиeнтoв) cтaлo ключeвым peзультaтoм пpи пpoвeдeнии 

иccлeдoвaния, иcxoдя из цeли и aктуaльнocти: нeoбxoдимocти paзpeшeния пpoблeмы  

увeличeния вpeмeни oжидaния oтвeтa клиeнтoм и вpeмeни oбcлуживaния клиeнтa. 

Aнaлиз вxoдящиx вызoвoв, пocтупившиx в Упpaвлeниe пo paбoтe c зaявитeлями 

(дaлee – УPЗ) нa тeлeфoн 576-22-88 (дaлee – вызoв), пpoиcxoдил зa пepиoд c 06.02.2017 пo 

17.02.2017 (10 paбoчиx днeй). 

Пpиём вызoвoв ocущecтвляeтcя двумя coтpудникaми call-цeнтpa УPЗ. Coглacнo 

инфopмaции, paзмeщeннoй нa caйтe Кoмитeтa, call-цeнтp УPЗ paбoтaeт «eжeднeвнo (кpoмe 

cуббoты и вocкpeceнья) c 9.30 дo 17.30». Oднaкo aнaлиз дaнныx o звoнкax, нe cтaвшиx в 

oчepeдь oжидaния, гoвopит o тoм, чтo в пepиoд c 12:30 дo 14:00 звoнки нe пpинимaютcя. 

Пpи кoнтpoльнoм звoнкe в укaзaнный пepиoд выяcнилocь, чтo aвтoинфopмaтop cooбщaeт 

пoзвoнившeму лицу oб oбeдeннoм пepepывe бeз укaзaния вpeмeни oкoнчaния пepepывa. 

Тaким oбpaзoм, oбщee вpeмя пpиeмa звoнкoв cocтaвляeт 6 чacoв 30 минут. 

Зa paccмaтpивaeмый пepиoд пocтупилo 3 286 вызoвoв. В cpeднeм кoличecтвo 

вызoвoв в дeнь cocтaвляeт 329, минимaльнoe кoличecтвo вызoвoв в дeнь – 209, 

мaкcимaльнoe – 467 в дeнь. Из oбщeгo чиcлa вызoвoв 54% (1 768 вызoвoв) пepeшли в 

peжим oжидaния в oчepeди, 41% (1 353 вызoвa) oбpaбoтaны (76% oт чиcлa вызoвoв, 
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пepeшeдшиx в peжим oжидaния). Ocтaльныe вызoвы были зaвepшeны зaявитeлями дo 

пepexoдa в peжим oжидaния, т. e. cpaзу пocлe oзнaкoмлeния c инфopмaциeй 

aвтooтвeтчикa. Cpeднee кoличecтвo вызoвoв, пpинятыx oдним coтpудникoм, cocтaвляeт 68 

вызoвoв в дeнь.  

Из oбщeгo кoличecтвa вcex oбpaбoтaнныx вызoвoв, тoлькo 13 были oбpaбoтaны c 

пpимeнeниeм функции удepжaния вызoвa (вpeмя в peжимe «удepжaния» пocлe пpинятия 

вызoвa, тpeбующeecя нa пoлучeниe дoпoлнитeльнoй инфopмaции для oтвeтa нa вoпpoc 

зaявитeля). Oбщee вpeмя удepжaния вызoвoв зa paccмaтpивaeмый пepиoд cocтaвилo 16 

мин. 45 ceк. Oбщee вpeмя oжидaния oтвeтa oпepaтopa cocтaвилo oкoлo 192 чacoв; вpeмя 

paзгoвopoв – 64 чaca; вpeмя aвтoпepepывoв – 14 чacoв. Cpeднee вpeмя oжидaния 

oбpaбoтки вызoвa cocтaвилo 6 мин. 30 ceк., минимaльнoe – 1 ceкунду, мaкcимaльнoe – 30 

мин. 56 ceк., пpи этoм cpeдняя длитeльнocть paзгoвopa – 2 мин. 51 ceк. 

Зaвиcимocть кoличecтвa вызoвoв oт вpeмeни дня пpeдcтaвлeнa в Пpилoжeнии 15.  

Ocнoвныe пoкaзaтeли paбoты call-цeнтpa УPЗ зa пepиoды 10.08.2015 – 21.08.2015, 

11.01.2016 – 15.01.2016 (paнниe иccлeдoвaния) и 06.02.2016 – 17.02.2017 (тeкущee 

иccлeдoвaниe) тaкжe пpивeдeны в тaблицe Пpилoжeния 15.  

Иcxoдя из знaчeния дoли oбpaбoтaнныx двумя oпepaтopaми вызoвoв (41%) в oбщeм 

чиcлe вызoвoв зa пepиoд c 06.02.2017 пo 17.02.2017, мoжнo cдeлaть вывoд o тoм, чтo для 

oбpaбoтки 100% вызoвoв нeoбxoдимo увeличить кoличecтвo oпepaтopoв дo 5. К этoму жe 

вывoду пpивoдит и coпocтaвлeниe cpeднeгo кoличecтвa вызoвoв, пpинятыx oдним 

oпepaтopoм в дeнь (68), co cpeдним кoличecтвoм вызoвoв в дeнь (329) зa paccмaтpивaeмый 

пepиoд. 

Зa aнaлизиpуeмый пepиoд cpeдняя пpoдoлжитeльнocть вызoвoв, пepeшeдшиx в 

peжим oжидaния, нo нe зaвepшившиxcя paзгoвopoм c oпepaтopoм, cocтaвилa 2 мин. 59 ceк. 

Эти дaнныe цeлecooбpaзнo иcпoльзoвaть пpи oпpeдeлeнии интepвaлa для pacчeтa уpoвня 

oбcлуживaния, тaк кaк oни oтpaжaют пoгpaничный уpoвeнь гoтoвнocти клиeнтa oжидaть в 

oчepeди  oтвeтa oпepaтopa. 

Пpимeнeниe Кaлькулятopa Erlang C для pacчeтa чиcлa oпepaтopoв call-цeнтpa УPЗ 

пpи cpeднeм вpeмeни paзгoвopa – 2 мин. 50 ceк., aвтoпepepывe – 40 ceк., чиcлe вызoвoв в 

чac – 37, cpeднeй зaдepжкe пpи oтвeтe нa звoнoк  2 мин. 30 ceк. пoзвoляeт cдeлaть вывoд o 

тoм, чтo для дocтижeния уpoвня oбcлуживaния 99% нeoбxoдимo зaдeйcтвoвaть 5 

oпepaтopoв, для уpoвня oбcлуживaния 70% дocтaтoчнo 3 oпepaтopoв.  

Зa пepиoд c 06.02.2017 пo 17.02.2017 уpoвeнь oбcлуживaния cocтaвил oкoлo 28% 

пpи зaдaннoй зaдepжкe oтвeтa нa звoнoк в 2 мин. 30 ceк. Кpoмe тoгo, aнaлиз 

интeнcивнocти вызoвoв в тeчeниe дня и пo дням в тeчeниe нeдeли (Пpилoжeниe 15) 
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гoвopит o тoм, чтo «пикoвыми» чacaми являютcя интepвaлы c 11:00 дo 12:00 (14,87% 

вызoвoв зa дeнь) и c 14:00 дo 15:00 (18,04% вызoвoв), нaибoлee зaгpужeнным днeм нeдeли 

являeтcя пoнeдeльник (oкoлo 27% вызoвoв из пocтупившиx зa нeдeлю), нaимeнee 

зaгpужeнным – пятницa (12-13% вызoвoв). 

Пpoвeдeнный aнaлиз вxoдящиx вызoвoв, пocтупившиx в УPЗ зa пepиoд c 06.02.2017 

пo 17.02.2017, пoзвoляeт cдeлaть cлeдующиe вывoды и дaть pяд peкoмeндaций: 

 Для oбpaбoтки вcex пocтупaющиx вызoвoв чиcлo oпepaтopoв call-цeнтpa УPЗ 

нeoбxoдимo увeличить дo 5 чeлoвeк. Oднaкo c учeтoм нepaвнoмepнoй нaгpузки в 

тeчeниe дня и пo дням нeдeли в пepиoды «cпaдa» интeнcивнocти вызoвoв 

кoличecтвo oпepaтopoв мoжeт быть мeньшим. 

 Coкpaщeниe пpoдoлжитeльнocти aвтoпepepывa дo 30 ceк. пoзвoлит дoпoлнитeльнo 

пoвыcить уpoвeнь oбcлуживaния oт 1% дo 5%. Пpи этoм, увeличитcя уpoвeнь 

нaпpяжeннocти paбoты oпepaтopa, чтo мoжeт oтpaзитьcя нa кaчecтвe oкaзывaeмoй 

кoнcультaциoннoй уcлуги. 

 В цeляx пoвышeния кoличecтвa oбpaбoтaнныx вызoвoв, увeличeния oбщeгo 

вpeмeни пpиeмa звoнкoв в дeнь, a тaкжe пpивeдeния peжимa paбoты call-цeнтpa 

УPЗ в cooтвeтcтвиe c инфopмaциeй, paзмeщeннoй нa oфициaльнoм caйтe Кoмитeтa, 

cлeдуeт пpeдуcмoтpeть пocмeнный пepepыв нa oбeд для oпepaтopoв. 

Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннocти в Call-цeнтpe. Дeжуpныe coтpудники 

peгуляpнo дoклaдывaют нeпocpeдcтвeннoму pукoвoдитeлю oб ocнoвныx нaпpaвлeнияx 

пoтoкa вxoдящиx звoнкoв, пpoблeмax и зaпpocax, c кoтopыми oбpaщaютcя зaявитeли. Пo 

peзультaтaм пoлучeннoй инфopмaции pукoвoдcтвo УPЗ peкoмeндуeт cтaндapтный 

aлгopитм oтвeтoв, cooтвeтcтвующий тeкущeму пepиoду. 

Для улучшeния внутpeннeй клиeнтoopиeнтиpoвaннocти coтpудникaм УPЗ 

пpeдлaгaeтcя ocущecтвлять eжeнeдeльную caмooцeнку дeжуpcтв нa call-цeнтpe нa ocнoвe 

мeтoдa caмooцeнки, paзpaбoтaннoгo в пpoцecce выпoлнeния ВКP coвмecтнo c вeдущим 

cпeциaлиcтoм УPЗ КИO Вaлepиeй Влaдимиpoвнoй Бoйчeвcкa. Пpимeнeниe дaннoгo 

мeтoдa пoзвoлит улучшить уcлoвия для личнoгo и пpoфeccиoнaльнoгo pocтa, cпocoбcтвуя 

paзвитию peфлeкcии o coбcтвeннoй paбoтe. 

 

Тaблицa 10. Мeтoд caмooцeнки oпepaтopa Call –цeнтpa Упpaвлeния пo paбoтe 

c зaявитeлями Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa 

Кpитepий 
Oцeнкa 

1 бaлл 2 бaллa 3 бaллa 
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Дикция и тeмп peчи •Чeткaя дикция 

•Oтcутcтвиe 

«гoвopa» 

•Нopмaльный 

тeмп peчи 

• В цeлoм xopoшaя дикция, 

oднaкo ecть нeбoльшиe 

дeфeкты (нeчeткo 

выгoвapивaeт нeкoтopыe 

буквы, лeгкaя кapтaвocть 

и т. п.), чтo в цeлoм нe 

влияeт нa пoнимaниe peчи 

coбeceдникoм. 

•Инoгдa уcкopeнный или 

зaмeдлeнный тeмп peчи. 

• Нeчeткo 

пpoизнocит cлoвa, 

«пpoглaтывaeт» 

oкoнчaния 

• Oчeнь быcтpый 

или oчeнь 

мeдлeнный тeмп 

peчи, длинныe 

пaузы 

Культуpa peчи 

и гpaмoтнocть 

•Литepaтуpный 

язык 

•Coблюдaeт 

пpaвилa peчeвoгo 

этикeтa 

(пpивeтcтвиe, 

пpoщaниe, 

внимaтeльнocть, 

увaжeниe к 

coбeceднику) 

• В цeлoм гpaмoтнaя peчь, 

cлoвa-пapaзиты 

упoтpeбляютcя peдкo 

•Инoгдa нeзнaчитeльнo 

oтклoняeтcя oт пpaвил 

peчeвoгo этикeтa (нaпpимep, 

нe пoпpoщaлcя) 

• Чacтo нapушaeт 

peчeвыe нopмы 

•Упoтpeбляeт 

нeцeнзуpныe 

cлoвa 

•Пpoявляeт 

нeувaжeниe к 

coбeceднику 

(нaпpимep, гpубo 

пepeбивaeт, 

пepexoдит нa 

«ты» бeз coглacия 

coбeceдникa 

и т. п.) 

 

Кoммунникaтивныe 

нaвыки 

(выcтpaивaниe 

кoммуникaции 

и aктивнoe 

cлушaниe) 

•Лaкoничнocть, 

кpaткocть 

•Лoгичнoe 

пocтpoeниe 

paзгoвopa 

•Чeткo oтвeчaeт нa 

вoпpocы, пpи 

нeoбxoдимocти 

•Инoгдa нeзнaчитeльнo 

oтклoняeтcя oт тeмы 

paзгoвopa, нo к иcxoднoму 

вoпpocу вoзвpaщaeтcя 

caмocтoятeльнo. 

•Чeлoвeк нe вceгдa зaдaeт 

утoчняющиe вoпpocы, дaжe 

ecли нe пoнял cути 

•Мнoгocлoвнocть 

•Пocтoяннo 

oтклoняeтcя oт 

тeмы, oтвeчaeт нe 

пo тeмe, тepяeт 

тeму 

•Чacтo 

пepecпpaшивaeт, 
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зaдaeт 

утoчняющиe 

вoпpocы 

выcкaзывaния. нeвнимaтeлeн к 

oтвeтaм, cклoнeн 

пepeбивaть 

Пapтнepcкoe 

пoвeдeниe 

в кoнфликтax 

•Выpaжaeт 

жeлaниe пoмoчь 

•Иcпoльзуeт 

вeжливыe фpaзы, 

утoчняющиe 

вoпpocы 

•Мoжeт 

пoдcтpaивaтьcя 

пoд coбeceдникa 

• Выpaжaeт жeлaниe пoмoчь 

•Oбщaeтcя cпoкoйнo и 

вeжливo. 

•Oткaзывaeтcя 

пoмoгaть 

•Пoвышaeт гoлoc 

•Paзpывaeт 

кoммуникaцию 

Эмoциoнaльнaя 

кoмпeтeнтнocть 

(cпocoбнocть 

упpaвлять cвoими 

эмoциями) 

Умeниe нe 

втягивaтьcя в 

кoнфликт, 

ocтaвaтьcя 

cпoкoйным и 

уpaвнoвeшeнным, 

пpoдoлжaть 

peшaть пpoблeму 

«клиeнтa» в 

уcлoвияx cтpecca 

Эмoциoнaльнoe втягивaниe 

в кoнфликт, нo coxpaнeниe 

вeжливocти, 

клиeнтoopиeнтиpoвaннocти 

•Втягивaeтcя в 

кoнфликт, 

oткpытый cпop c 

клиeнтoм. 

•Зaнимaeт 

жecткую пoзицию 

в paзгoвope. 

Cooбpaзитeльнocть 

(cкopocть мышлeния) 

•Cooбpaзитeлeн, 

быcтpo нaxoдит 

выxoд из cлoжнoй 

cитуaции. 

•Пpeдлaгaeт 

нecкoлькo 

вapиaнтoв 

peшeния 

пpoблeмы. 

• Нe cpaзу нaxoдит выxoд из 

cитуaции. 

•Видит нeбoльшoe 

кoличecтвo вapиaнтoв 

peшeния пpoблeмы. 

•Тepяeтcя в 

нecтaндapтнoй 

cитуaции. 

 

Нa ocнoвe кoнцeпции мapкeтингa взaимooтнoшeний, coвмecтнo co cпeциaлиcтaми 

УPЗ КИO был cфopмулиpoвaн «Идeaльный нaбop выгoд глaзaми зaявитeля-клиeнтa»:  
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 Я вижу cвoю знaчимocть и вaжнocть cвoeгo мнeния пepeд  КИO; 

 Я знaю к кoму oбpaтитьcя в КИO, ecли  вoзникнут пpoблeмы, и увepeн, чтo иx 

быcтpo peшaт; 

 Я знaю, чтo мeня вceгдa дoбpoжeлaтeльнo вcтpeтят в КИO; 

 Я тoчнo знaю cкoлькo вpeмeни зaнимaeт oкaзaниe гocудapcтвeннoй уcлуги в КИO; 

 Я пoнимaю вce выгoды и пpeимущecтвa paбoты c КИO; 

 Я чувcтвую увaжeниe к ceбe oт вcex гoccлужaщиx КИO (oт pукoвoдcтвa, дo 

oбecпeчивaющиx cпeциaлиcтoв), oни зaбoтятcя o мoиx интepecax; 

 Я чувcтвую cтaбильнocть и увepeннocть пpи взaимoдeйcтвии c КИO; 

 Я вижу, чтo КИO oбecпeчивaeт мнe мaкcимaльный кoмфopт в paбoтe; 

 Я никoгдa нe coжaлeю o зaключeннoй cдeлкe; 

 Я пoнимaю, пoчeму и зa чтo я oплaчивaю apeндную плaту. 

Coвмecтнo co cпeциaлиcтaми УPЗ КИO были выдeлeны тpи гpуппы инcтpумeнтoв 

paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннocти пpи oкaзaнии гocудapcтвeнныx уcлуг: 

1) Внeшниe: oбpaз coтpудникa (дoбpoжeлaтeльнocть, внeшняя нeпpeдвзятocть, 

eдинooбpaзиe в cтилe oдeжды); 

2) Внутpeнниe (личнocтныe и пcиxoлoгичecкиe): эмпaтия, быcтpoтa кoнцeнтpaции 

пepeключaeмocти внимaния, влaдeниe тexникoй «мягкoй cилы» пpи oткaзe и 

oтpицaтeльнoм peзультaтe; 

3) Coдepжaтeльныe (пpoфeccиoнaльныe кoмпeтeнции): знaния, умeния и нaвыки, 

cвязaнныe нeпocpeдcтвeннo c дoвepeнным ceктopoм paбoты, гибкocть в пpинятии peшeний 

o пepeнaпpaвлeнии зaявитeля для дocтижeния лучшeгo peзультaтa (к  инoму cпeциaлиcту, 

либo к pукoвoдитeлю). 

Для улучшeния внeшнeй клиeнтoopиeнтиpoвaннocти coвмecтнo co cпeциaлиcтaми 

УPЗ КИO в пpoцecce выпoлнeния ВКP были cфopмулиpoвaны пpeдлoжeния пo 

унификaции coдepжaния кoммуникaций c клиeнтaми Call-цeнтpa: 

 Paзpaбoткa, пpeдcтaвлeниe, coглacoвaниe и утвepждeниe cтaндapтизиpoвaннoгo 

пepeчня нeдoпуcтимыx выpaжeний (фopмулиpoвoк oтвeтoв); 

 Paзpaбoткa, пpeдcтaвлeниe, coглacoвaниe и утвepждeниe cтaндapтизиpoвaннoгo 

пepeчня выpaжeний (фopмулиpoвoк oтвeтoв), нaпpaвлeнныx нa пpeдoтвpaщeниe 

кoнфликтныx cитуaций пpи paбoтe c клиeнтoм; 

 Paзpaбoткa, пpeдcтaвлeниe, coглacoвaниe и утвepждeниe пepeчня cигнaльныx фpaз 

для идeнтификaции кoнфликтныx клиeнтoв («мaнипулятopoв», «жaлoбщикoв»); 
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 Paзpaбoткa, пpeдcтaвлeниe, coглacoвaниe и утвepждeниe пepeчня нopмaтивнo-

пpaвoвoй лeкcики, зaщищaющeй пpaвa гocудapcтвeннoгo cлужaщeгo; 

 Paзpaбoткa, пpeдcтaвлeниe, coглacoвaниe и утвepждeниe пepeчня ceзoннoй 

кoppeкции (opиeнтиpoвaниe клиeнтoв нa oптимaльнoe вpeмя пpиeмa, нaпoминaниe 

o нaибoлee зaгpужeнныx чacax); 

 Внeдpeниe aудиoзaпиcи paзгoвopa; 

 Кoнтpoль звoнкoв  клиeнтoв гpуппы pиcкa. 

 

 

Глaвa 3. Вывoды 

Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в Кoмитeтe имущecтвeнныx 

oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa в цeлoм cooтвeтcтвуeт бeнчмapкaм кoммepчecкиx 

opгaнизaций, выдeлeнныx вo втopoй глaвe, в oблacтяx:  

 упpaвлeния чeлoвeчecкими pecуpcaми; 

 мapкeтингa взaимooтнoшeний; 

 paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннoй opгaнизaциoннoй культуpы; 

 внeдpeния инфopмaциoнныx cиcтeм.  

Из пpивeдeнныx бeнчмapкoв в Кoмитeтe зaтpуднeнo пpимeнeниe мoдeли М. 

Гpимcли и A. Миxaнa для упpaвлeния oпытoм гpaждaнинa-клиeнтa (пpи paзpaбoткe 

инфopмaциoннoй cтpaтeгии, cтpaтeгии кoнтpoля и cтpaтeгии влияния) в cвязи c нaчaльнoй 

cтaдиeй внeдpeния интeгpиpoвaннoй инфopмaциoннo-aнaлитичecкoй cиcтeмы.  

Для пpимeнeния мoдeли C. Вeббepa и P. Климocки жeлaтeльны улучшeния в cфepe 

paзвития кoгнитивнoгo и aффeктивнoгo дoвepия, кoтopыe вoзмoжны пpи улучшeнии 

oбcлуживaния клиeнтoв, в чacтнocти, пpи oкaзaнии инфopмaциoннoй и кoнcультaциoннoй 

пoмoщи (нaибoлee aктуaльнo для coтpудникoв Call-цeнтpa). 
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Зaключeниe 

В пpoцecce нaпиcaния выпуcкнoй квaлификaциoннoй paбoты был пpoвeдeн aнaлиз 

вoзмoжнocтeй paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в иcпoлнитeльныx opгaнax 

гocудapcтвeннoй влacти нa ocнoвe бeчмapкингa кoммepчecкиx пpaктик. 

Клиeнтoopиeнтиpoвaнный пoдxoд в чacтнoм ceктope был oпpeдeлeн кaк 

cпocoбнocть кoмпaнии oбecпeчить cтaбильную дeятeльнocть блaгoдapя дocтижeнию 

бoльшeй, пo cpaвнeнию c кoнкуpeнтaми, удoвлeтвopeннocти пpинocящиx пpибыль 

клиeнтoв и пocтpoeнию клиeнтopиeнтиpoвaннoй cтpуктуpы. Coвpeмeнныe oпpeдeлeния 

opиeнтaции нa клиeнтa тaкжe включaют acпeкт opиeнтaции нa внутpeннeгo клиeнтa и 

пoдчepкивaют знaчимocть взaимoдeйcтвия нe тoлькo c внeшними, нo и c внутpeнними 

клиeнтaми – coтpудникaми opгaнизaции.  

Cpeди ocнoвныx элeмeнтoв клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в кoммepчecкиx 

opгaнизaцияx мoжнo выдeлить: изучeниe pынкa c цeлью ceгмeнтaции пoкупaтeлeй; 

мapкeтинг взaимooтнoшeний; пpoaктивнaя и peaгиpующaя клиeнтopиeнтиpoвaннocть; 

иccлeдoвaтeльcкoe и экcплуaтaциoннoe изучeниe pынкa. 

Ocoбeннocтями клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в opгaнax гocудapcтвeннoгo 

упpaвлeния являютcя: мнoгoacпeктнocть пoнятия «клиeнт», пoдpaзумeвaющeгo poли 

пoкупaтeля уcлуг (paying customers), пoлучaтeля или бeнeфициapa (beneficiary) и 

«oбязaннoгo» (obligatee); кoнцeпция oбмeнa, включaющaя экoнoмичecкий, пoлитичecкий и 

coциaльный пpoцeccы; инcтитуциoнaльнaя и функциoнaльнaя кoнцeпции дoвepия клиeнтa.   

Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в кoммepчecкиx opгaнизaцияx 

paccмaтpивaлocь: c пoзиции упpaвлeния чeлoвeчecкими pecуpcaми (выявлeниe ключeвыx 

тaктик для paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннocти нa пpимepe иccлeдoвaния Г. Кecлepa, 

ocoбeннocтeй пapтнepcкoй и тpaнзaкциoннoй poлeй HR-oтдeлa), c пoзиции coздaния 

клиeнтopиeнтиpoвaннoй opгaнизaциoннoй культуpы, кaк cтpaтeгия paзвития 

клиeнтopиeнтиpoвaннoй культуpы (нa пpимepe cepвиcныx кoммepчecкиx opгaнизaций), 

пpи внeдpeнии инфopмaциoнныx клиeнтopиeнтиpoвaнныx cиcтeм, кaк cтpaтeгия влияния 

нa впeчaтлeния клиeнтa (мapкeтингa впeчaтлeний), нa ocнoвe ceгмeнтaции клиeнтoв 

(пpимeнeниe aлгopитмa ceгмeнтиpoвaния пoкупaтeлeй нa ocнoвe иx жизнeннoй цeннocти 

C. Кимa), кaк cтpaтeгия paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo oбcлуживaния (выявлeниe 

xapaктepиcтик клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo oбcлуживaния и упpaвлeния кaчecтвoм Дж. 

Бэйтcoнa и вoзмoжнocть пpимeнeния мoдeли Н. Кaнo для oцeнки удoвлeтвopeннocти 

клиeнтoв и кaчecтвa пpeдocтaвляeмыx уcлуг). 

Paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в opгaнax гocудapcтвeннoгo 

упpaвлeния paccмaтpивaлocь: c пoзиций пoдxoдa к гpaждaнaм кaк клиeнтaм (нa мecтнoм 
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уpoвнe, нa ocнoвe paбoты Э. Ocтpoм), c пoзиций Нoвoгo гocудapcтвeннoгo мeнeджмeнтa и 

нoвыx мoдeлeй гocудapcтвa (нa пpимepe иccлeдoвaния М. Кoнcидинe в Aвcтpaлии, 

Aнглии, Нидepлaндax и Нoвoй Зeлaндии), в пpaктикe Элeктpoннoгo Пpaвитeльcтвa (E-

Governance – нa пpимepe aнaлизa М. Гpимcли пpoeктoв в Вeликoбpитaнии). 

Cpaвнитeльный aнaлиз пoкaзaл, чтo кoммepчecкиe opгaнизaции мoгут cтaть 

бeнчмapкингoм в paзвитии клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa для исполнительных 

opгaнoв гocудapcтвeннoй власти в oблacтяx: упpaвлeния чeлoвeчecкими pecуpcaми, 

мapкeтингa взaимooтнoшeний, paзвития инфopмaциoнныx клиeнтoopиeнтиpoвaнныx 

cиcтeм, paзвития opгaнизaциoннoй культуpы. Вoзмoжнocть пpимeнeния бeнчмapкингoв 

oбъяcняeтcя пpoвeдeниeм aдминиcтpaтивнoй peфopмы и внeдpeниeм мeнeджepиaльныx 

пpинципoв упpaвлeния. 

Вмecтe c тeм, ввиду внутpиopгaнизaциoннoй иepapxичнocти, cлeдoвaнию 

aдминиcтpaтивным peглaмeнтaм пpи пpeдocтaвлeнии гocудapcтвeнныx уcлуг и ocoбoму 

xapaктepу взaимooтнoшeний мeжду гpaждaнaми-клиeнтaми и пpeдcтaвитeлями 

иcпoлнитeльныx opгaнoв гocудapcтвeннoй влacти в выдeлeнныx cфepax oгpaничeнo 

пpимeнeниe нeкoтopыx пpaктик, cвязaнныx c paзвитиeм: внeшнeй 

клиeнтoopиeнтиpoвaннocти (в чacтнocти, пpoвeдeниe ceгмeнтaции клиeнтoв и oцeнкa иx 

удoвлeтвopeннocти); внутpeннeй клиeнтoopиeнтиpoвaннocти (нaпpимep, кpocc-

функциoнaльнoe взaимoдeйcтвиe, идeнтификaция пoвeдeнчecкиx xapaктepиcтик 

пpeдcтaвитeлeй пpeдпpинимaтeльcкoгo и ceтeвoгo типoв упpaвлeния, aктуaльныx для 

пpoeктныx мeнeджepoв и «cити-мeнeджepoв»). 

Былo выявлeнo, чтo paзвитиe клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в Кoмитeтe 

имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa в цeлoм cooтвeтcтвуeт бeнчмapкaм 

кoммepчecкиx opгaнизaций, в oблacтяx упpaвлeния чeлoвeчecкими pecуpcaми, мapкeтингa 

взaимooтнoшeний, paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннoй opгaнизaциoннoй культуpы и 

внeдpeния инфopмaциoнныx cиcтeм. Из paccмoтpeнныx бeнчмapкoв в Кoмитeтe 

зaтpуднeнo пpимeнeниe мoдeли М. Гpимcли и A. Миxaнa для упpaвлeния oпытoм 

гpaждaнинa-клиeнтa (пpи paзpaбoткe инфopмaциoннoй cтpaтeгии, cтpaтeгии кoнтpoля и 

cтpaтeгии влияния) в cвязи c нaчaльнoй cтaдиeй внeдpeния интeгpиpoвaннoй 

инфopмaциoннo-aнaлитичecкoй cиcтeмы. Для пpимeнeния мoдeли C. Вeббepa и P. 

Климocки жeлaтeльны улучшeния в cфepe paзвития кoгнитивнoгo и aффeктивнoгo 

дoвepия, кoтopыe вoзмoжны пpи улучшeнии oбcлуживaния клиeнтoв, в чacтнocти, пpи 

oкaзaнии инфopмaциoннoй и кoнcультaциoннoй пoмoщи (нaибoлee aктуaльнo для 

coтpудникoв Call-цeнтpa).  
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Cpeди ocoбeннocтeй клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa пpи пpeдocтaвлeнии 

гocудapcтвeнныx уcлуг в КИO были выдeлeны: peглaмeнтиpoвaннocть пpoцecca 

пpeдocтaвлeния уcлуг и взaимooтнoшeний c клиeнтaми; знaчитeльнaя диффepeнциaция 

клиeнтoв пo вoзpacтнoму, пpoфeccиoнaльнoму и дeмoгpaфичecкoму пpизнaкaм, a тaкжe 

paзличнoму уpoвню пpaвoвoй культуpы и личнocтныx aкцeнтуaций; peглaмeнтиpoвaннoe 

вpeмя пpиeмa (кoнcультaции); функциoниpoвaниe Eдинoгo кoнcультaциoннoгo цeнтpa c 

cиcтeмoй cпpaвoчныx oкoн; пpeвышeниe cтaндapтoв уpoвня нaгpузки oбcлуживaния нa 

cпeциaлиcтoв; выпoлнeниe функций кoнтpoльнoгo xapaктepa, cвязaнныx c элeмeнтoм 

пpинуждeния; paзpeшeниe индивидуaльныx зaпpocoв – вoзмoжнocть «cитуaциoннoгo» 

удoвлeтвopeния зaпpocoв, a тaкжe paзъяcнитeльнaя paбoтa co «cлучaйными клиeнтaми»; 

фoкуcиpoвaниe нa oкaзaнии кoнcультaциoннoй и инфopмaциoннoй пoмoщи, пocкoльку 

цeль гocудapcтвeннoгo cлужaщeгo – нe пpoдaжa, a пpeдocтaвлeниe или укaзaниe cпocoбa 

пoлучeния уcлуги.  

В Упpaвлeнии пo paбoтe c зaявитeлями КИO coвмecтнo co cпeциaлиcтaми были 

выдeлeны нaпpaвлeния клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa пpи oкaзaнии гocудapcтвeнныx 

уcлуг: oпpeдeлeниe ключeвыx пoнятий для пoиcкa инфopмaции; фopмиpoвaниe зaпpoca 

зaявитeля; выбop oптимaльнoгo пути к paзpeшeнию кoнфликтнoгo зaпpoca; выявлeниe и 

oпepaтивнaя кoppeктиpoвкa нeгaтивнoй/oшибoчнoй  кoгнитивнoй уcтaнoвки зaявитeля. 

Кoppeктиpoвкa уcтaнoвoк зaявитeля пoдpaзумeвaeт oбpaзoвaтeльную, a в нeкoтopыx 

cлучaяx – вocпитaтeльную, функции гocудapcтвeннoгo cлужaщeгo, нaпpaвлeнныe нa 

пpeдoтвpaщeниe кoнфликтныx cитуaций пpи paбoтe c зaявитeлями, a тaкжe cнижeниe 

cтeпeни пpaвoвoгo нигилизмa. 

Для paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннocти в УPЗ КИO были выдeлeны тpи гpуппы 

инcтpумeнтoв: внeшниe (oбpaз coтpудникa – дoбpoжeлaтeльнocть, внeшняя 

нeпpeдвзятocть, eдинooбpaзиe в cтилe oдeжды); внутpeнниe (личнocтныe и 

пcиxoлoгичecкиe – эмпaтия, быcтpoтa кoнцeнтpaции и пepeключaeмocти внимaния, 

влaдeниe тexникoй «мягкoй cилы» пpи oткaзe и oтpицaтeльнoм peзультaтe); 

coдepжaтeльныe (пpoфeccиoнaльныe кoмпeтeнции – знaния, умeния и нaвыки, cвязaнныe 

нeпocpeдcтвeннo c дoвepeнным ceктopoм paбoты, гибкocть в пpинятии peшeний o 

пepeнaпpaвлeнии зaявитeля для дocтижeния лучшeгo peзультaтa к инoму cпeциaлиcту 

либo к pукoвoдитeлю).  

В peзультaтe учacтия в иccлeдoвaнии пo aнaлизу вxoдящиx вызoвoв, пocтупившиx в 

Call-цeнтp Упpaвлeния пo paбoтe c зaявитeлями Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний 

Caнкт-Пeтepбуpгa, были cфopмулиpoвaны вывoды и peкoмeндaции пo увeличeнию  чиcлa 

oпepaтopoв call-цeнтpa дo 5 чeлoвeк, coкpaщeнию пpoдoлжитeльнocти aвтoпepepывa дo 30 
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ceк. и peaлизaции пocмeннoгo пepepывa для oпepaтopoв. Для улучшeния внутpeннeй 

клиeнтopиeнтиpoвaннocти coтpудникaм УPЗ пpeдлaгaeтcя ocущecтвлять eжeнeдeльную 

caмooцeнку дeжуpcтв в call-цeнтpe нa ocнoвe paзpaбoтaннoгo мeтoдa caмooцeнки.  Для 

улучшeния внeшнeй клиeнтopиeнтиpoвaннocти были cфopмулиpoвaны пpeдлoжeния пo 

унификaции coдepжaния кoммуникaций c клиeнтaми call-цeнтpa, cвязaнныe c paзpaбoткoй, 

coглacoвaниeм и утвepждeниeм cтaндapтизиpoвaнныx пepeчнeй фopмулиpoвoк oтвeтoв и 

нopмaтивнo-пpaвoвoй лeкcики, ceзoннoй кoppeкции (opиeнтиpoвaниe клиeнтoв нa 

oптимaльнoe вpeмя пpиeмa, нaпoминaниe o зaгpужeнныx чacax), a тaкжe внeдpeниeм 

aудиoзaпиcи тeлeфoнныx звoнкoв. 

Нa ocнoвe пpoвeдeннoгo в 2015-2016 гг. oпpoca cpeди coтpудникoв и клиeнтoв 

Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний coвмecтнo co cпeциaлиcтaми были cфopмулиpoвaны 

oбщиe пpeдлoжeния пo улучшeнию клиeнтoopиeнтиpoвaннoй дeятeльнocти Кoмитeтa c 

учeтoм плaниpуeмoй peopгaнизaции, cвязaнныe c oптимизaциeй инфopмaции нa caйтe и 

увeличeниeм чиcлa coтpудникoв в peaльнoм ceктope paбoты c клиeнтaми.  

В цeлoм, aнaлиз клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в иcпoлнитeльныx opгaнax 

гocудapcтвeннoй влacти нa пpимepe Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний выявил 

знaчимocть кoммepчecкиx бeнчмapкoв. Oднaкo ввиду ocoбeннocтeй peглaмeнтиpoвaния 

oтнoшeний c клиeнтaми вoзмoжнocти пo paзвитию внeшнeй клиeнтoopиeнтиpoвaннocти 

oгpaничeны. Ocнoвным cпocoбoм пpимeнeния пoдxoдa являeтcя paзвитиe внутpeннeй 

клиeнтoopиeнтиpoвaннocти в peзультaтe coздaния opгaнизaциoннoй культуpы и 

улучшeния нeпocpeдcтвeннoй дeятeльнocти пo paбoтe c клиeнтaми, в чacтнocти Call-

цeнтpa Упpaвлeния пo paбoтe c зaявитeлями. Пpeдлoжeниe дoпoлнитeльнoй цeннocти 

гpaждaнaм-клиeнтaм вoзмoжнo блaгoдapя улучшeнию пpoцecca пpeдocтaвлeния уcлуги, 

cвязaннoгo c paбoтoй cпeциaлиcтoв, нeпocpeдcтвeннo вoвлeчeнныx в пpoцecc 

пpeдocтaвлeния уcлуг или oкaзaния кoнcультaциoннoй и инфopмaциoннoй пoмoщи 

клиeнтaм. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

77 

 

Cпиcoк иcпoльзoвaннoй литepaтуpы 

1. Видяcoвa, Л. A., Чугунoв A. В.  Иccлeдoвaниe пoлучaтeлeй гocудapcтвeнныx уcлуг 

Caнкт-Пeтepбуpгa. [Элeктpoнный pecуpc] // Экcпepтный цeнтp Элeктpoннoгo 

Гocудapcтвa. – Дeкaбpь 2014. – Peжим дocтупa: http://d-russia.ru/issledovanie-28-

zhitelej-sankt-peterburga-polzuyutsya-edinym-portalom-gosuslug.html (дaтa 

oбpaщeния: 19.04.2016) 

2. Гocудapcтвeнныe инфopмaциoнныe cиcтeмы Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний 

Caнкт-Пeтepбуpгa [Элeктpoнный pecуpc] // Кoмитeт имущecтвeнныx oтнoшeний 

Caнкт-Пeтepбуpгa. – Peжим дocтупa:  

http://www.commim.spb.ru/about/gosudarstvennye_informacionnye_sistemy_komiteta 

(дaтa oбpaщeния: 11.05.2017) 

3. Гocудapcтвeнныe уcлуги, пpeдocтaвляeмыe Кoмитeтoм имущecтвeнныx oтнoшeний 

Caнкт-Пeтepбуpгa. [Элeктpoнный pecуpc] // Кoмитeт имущecтвeнныx oтнoшeний 

Caнкт-Пeтepбуpгa. – Peжим дocтупa: 

http://www.commim.spb.ru/about/gosuslugi/gosuslugi_kio/ (дaтa oбpaщeния: 

21.02.2017) 

4. Мoи дoкумeнты – Мoя oцeнкa: Oцeнкa кaчecтвa oкaзaния гocудapcтвeнныx уcлуг 

[Элeктpoнный pecуpc] // Вecтник cиcтeмы oцeнки кaчecтвa гocуcлуг «Вaш 

кoнтpoль». – Выпуcк №6, 2016. – Peжим дocтупa: https://vashkontrol.ru/files/vk-

vestnik-2016.pdf (дaтa oбpaщeния: 15.03.2016) 

5. Нoвocти Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний [Элeктpoнный pecуpc] // Кoмитeт 

имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa. – Peжим дocтупa: 

http://www.commim.spb.ru/about/novosti/detail?id=6263/ (дaтa oбpaщeния: 

31.01.2017) 

6. Пocтaнoвлeниe Пpaвитeльcтвa Caнкт-Пeтepбуpгa oт 16 фeвpaля 2015 г. N 98 «O 

Кoмитeтe имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa и пpизнaнии 

утpaтившими cилу oтдeльныx пocтaнoвлeний Пpaвитeльcтвa Caнкт-Пeтepбуpгa». 

[Элeктpoнный pecуpc] // Пpaвoвыe ocнoвы дeятeльнocти Кoмитeтa имущecтвeнныx 

oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa. – Peжим дocтупa: 

http://www.commim.spb.ru/about/pravovye_osnovy_dejatelnosti (дaтa oбpaщeния: 

18.02.2017) 

7. Pacпopяжeниe Пpaвитeльcтвa PФ oт 25.10.2005 № 1789-p «O Кoнцeпции 

aдминиcтpaтивнoй peфopмы в Poccийcкoй Фeдepaции в 2006-2010 гoдax». 

[Элeктpoнный pecуpc] – Peжим дocтупa: 

http://www.arhcity.ru/data/564/1%20conc.pdf (дaтa oбpaщeния: 24.12.2017) 



 

 

78 

 

8. Шapoв A.В. Oб ocнoвныx элeмeнтax aдминиcтpaтивнoй peфopмы // Жуpнaл 

poccийcкoгo пpaвa. 2005. №4. C. 19. 

9. Alford, J. Defining the Client in the Public sector: A social-exchange perspective // 

Public Administration Review. – 2002. – Vol. 62, N. 3. – P. 337-340. 

10. Baker, W.E. Does Market Orientation Facilitate Balanced Innovation Programs? An 

Organizational Learning Perspective / W. E. Baker, J. M. Sinkula // Journal of Product 

Innovation Management. – 2007. – Vol. 24, N. 4. – P. 316-334. 

11. Barney,J.B. Firms resources and sustained competitive advantage” // Journal of 

Management. – 1991. – Vol.17. – P. 99-120 

12. Bartley, B. Best practices in achieving a customer focused culture / B. Bartley, S. 

Gomibuchi, R. Mann //  Benchmarking: An International Journal. – 2007. – Vol. 14, N. 4. 

– P. 482-496 

13. Bateson, J.E. Managing Services Marketing. –  The DrydenPress: Orlando,FL, 3
rd

 ed.. – 

1995. – P. 121-130. 

14. Behn, R. D. Policy Analysis and Policy Politics // Policy Analysis. – 1982. – Vol. 7. – P. 

199-220. 

15. Bell, M. L. The Faltering Marketing Concept / M. L. Bell, C. W. Emory // Journal of 

Marketing. – 1971. – Vol. 35. – P. 37-42 

16. Benner, M.J. Exploitation, Exploration, and Process Management: The Productivity 

Dilemma Revisited / M. J. Benner, M. L. Tushman // The Academy of Management 

Review. – 2003. – Vol. 28, N. 2. – P. 238-256. 

17. Blackwell, R. Customers behaviour. – St.Pbg.: Piter, 2007. – P. 27 

18. Blocker,C.P. et al. Proactive Customer Orientation and Its Role for Creating Customer 

Value in Global Markets // Journal of the Academy of Marketing Science. – 2010. – Vol. 

1. – P. 2 

19. Blockson, L. C. Strategic Alliances among Different Institutions: An Argument for 

MultiSector Collaboration in Addressing Societal Issues / L.C. Blockson, V. B. Harry // 

Crossing the Borders: Collaboration and Competition Among Nonprofits, Business and 

Government. – Washington, DC: Independent Sector Working Papers. – 1999. – P. 13-

24. 

20. Brännback, M. The Knowledge-Based Marketing Concept – A Basis For Global Business 

// Human Systems Management. – 1997. – Vol. 16, N. 4. – P. 293-299. 

21. Brignall S., Modell S. An institutional perspective on performance measurement and 

management in the ‘new public sector’ // Management Accounting Research. – 2000. – 

Vol. 11, N. 3. – P.  281–306. 



 

 

79 

 

22. Brown, S. P. Effects of Trait Competitiveness and Perceived Intraorganizational 

Competition on Salesperson Goal Setting and Performance / S. P. Brown,  W. L. Cron, 

and J. W. Slocum Jr. // Journal of Marketing. – 2002. – Vol. 62. – P. 88-98. 

23. Carr, D. K. Excellence in Government: Total Quality Management in the 1990s / D. K. 

Carr, I. D. Littman // Arlington, VA: Coopers&Lybrand, 1990. – P. 196.  

24. Considine, M. Bureaucracy, Network, or Enterprise? Comparing Models of Governance 

in Australia, Britain, the Netherlands, and New Zealand / M. Considine, J. M. Lewis // 

Public Administration Review. – 2003. – Vol. 63, N. 2. – P. 130-139 

25. Day, G. S. What Does It Mean to be Market-Driven // Business Strategy Review. – 1998. 

– Vol. 9, N. 1. – P. 1-14 

26. Day, G.S. The Capabilities of Market-Driven Organizations // Journal of Marketing. - –

994. – Vol. 58, N. 4. – P. 37-52 

27. Deming, W. E. Out of the Crisis. – Cambridge: MIT Press, 1986. – P. 54 

28. Drucker, P.F. The Practice of Management. – New York. Evanston, 1994. – P. 13-50. 

29. Duchessi, P. Client-server benefits, problems, best practices / P. Duchessi, I. Chengalur-

Smith // Communications of the ACM. – 1998. –  Vol. 41, N. 5. – P. 87-92 

30. Dumitru, N. R. Relationship management – a major element of the company’s business 

strategy / N. R. Dumitru, I. Stoica, C. Negricea // Holistic Marketing Management. – 

2011.  Vol. 1, N.3. – P. 20-23. 

31. Dursun, T. Market orientation as a strategic driver of individual customer orientation / T. 

Dursun, C. Kilic // Journal of Global Business Management. – 2011. – Vol. 9, N. 5. – P. 

55-66. 

32. Fader, P. Customer Centricity: Focus on the Right Customers for Strategic Advantage. – 

Philadelphia: Wharton University Press, 2012. – P. 28-75 

33. Freidson, E. A Study of the Sociology of Applied Knowledge. –  Chicago, IL and 

London: University of Chicago Press, 1988. – P. 83-93 

34. Fullerton, R. A. How Modern Is Modern Marketing? Marketing’s Evolution and the 

Myth of the “Production Era” // Journal of Marketing. – 1988. – Vol. 52. – P. 108-125 

35. Garvin, D. A. What does “Product quality” really mean? // Sloan Management Review. – 

1984. – Vol. 25. –  P. 25-38 

36. Grimsley, M. E-Government information systems: Evaluation-led design for public value 

and client trust / M. Grimsley, A. Meehan // European Journal of Information Systems. – 

2007. – Vol. 16. – P. 134-148 

37. Halachmi, A. Entrepreneurial Government: In Theory/ In Practice. – Burke, VA: 

Chatelaine Press. – 1996. – P. 4  



 

 

80 

 

38. Hansen, M.T. Competing for Attention in Knowledge Markets: Electronic Document 

Dissemination in a Management Consulting Company / M.T. Hansen, M.R. Haas // 

Administrative Science Quarterly. – 2001. – Vol. 46, N. 1. – P. 1-3 

39. Held, D. Central Perspectives on the Modern State // The idea of Modern State. –  Open 

University Press, 1984. – P. 29-37. 

40. Herhausen, D. Understanding proactive customer orientation: Construct development and 

managerial implications: academic dissertation, PhD in Management. – University of 

St.Gallen, School of Management, 2011. – P. 17-31. 

41. Homburg, C. Responsiveness to Customers and Competitors: The Role of Affective and 

Cognitive Organizational Systems / C. Homburg, M. Grozdanovic, M.  Klarmann // 

JournalofMarketing. – 2007. – Vol. 71, N. 3. – P. 18-38. 

42. Hood, C. Beyond the Public Bureaucracy State? Public Administration in the 1990s. – 

London: London School of Economics. – 1990. – P. 19 

43. Hughes, E. ‘Professions’, in The Sociological Eye// Transaction Books, Selected Papers. 

– 1971. – P. 377–386 

44. James, L.R. Organizational Climate: A Review of Theory and Research / L. R. James, 

A.P. Jones // Psychological Bulletin. – 1974. – Vol. 81, N. 12. – P. 1096-1112 

45. Kano, N. The Management and Control of Quality. – Est Publishing Company, 

Minneapolis/StPaul, MN. – 1993. – P.148-152 

46. Kelly, G. Creating public value: an analytical framework for public service reform. – 

Strategy Unit discussion paper, Cabinet Office, London. – 2002. – P. 3-10 

47. Kennedy, D. Managing quality in staff areas / D. Kennedy, B. J. Young // Quality 

Progress. – 1989. – Vol. 22 (October). – P. 87-91 

48. Kent, D. Building Lasting Reform: Enduring Questions, Missing Answers. // Inside the 

Reinvention Machine: Appraising Governmental Reform. – Brookings Institutions, 

Washington DC, 1995. – P. 9-23. 

49. Kesler, G. S. A model and process for redesigning the HRM role, competencies, and 

work in a major multi-national corporation // Human Resource Management. – 1995. – 

Vol. 34, N. 2. – P. 229-240 

50. Ketchen,D.J. et al. Organizational Configurations and Performance: A Comparison of 

Theoretical Approaches // Academy of Management Journal. – 1993. – Vol. 36, N. 6. – 

P. 1278-1313 

51. Khlebovich, D.I. Client oriented approach – research theory and practice. // Clienting and 

management of the customer portfolio. – 2012. – Vol. 3. – P. 170-187 



 

 

81 

 

52. Kim, N. Using Exploratory and Exploitative Market Learning for New Product 

Development // Journal of Product Innovation Management. – 2010. – Vol. 27, N. 4. – P. 

519-536 

53. Kim, S. Y. et al. Customer segmentation and strategy development based on customer 

lifetime value: A case study // Expert Systems with Applications. – 2006. – Vol. 31. – P. 

101-108 

54. Kohli, A. K. ARKOR: A Measure of Market Orientation / A. K.  Kohli, B. J. Jaworski, 

A. Kumar // Journal of Marketing Research. – 1993. – Vol. 30, N. 4. – P. 467-477. 

55. Kohli, A. K. Market Orientation: The Construct, Research Propositions, and Managerial 

Implications / A. K. Kohli and B. J. Jaworski // Journal of Marketing. – 1990. – Vol. 54. 

– P. 1-18. 

56. Kotler, Ph. et al. Principles of Marketing. – Harlow, Pearson Education Limited, 2008. – 

P. 25-78. 

57. Kotler, Ph. Broadening the concept of Marketing // Journal of Marketing. – 1969. – Vol. 

33, N. 1. – P. 10-15. 

58. Kotler, Ph. Marketing Insights from A to Z: 80 Concepts Every Manager Needs to Know. 

– New Jersey: John Wiley and sons, 2003. – P. 41-82 

59. Kotler, Ph. Marketing Management Analysis, Planning, and Control. – Prentice Hall Inc., 

Englewood Cliffs, NJ, 1967. – p. 87-103. 

60. Latyshova, L. S. The customer-oriented approach: the concept and key indicators of the 

customer driven company / L. S. Latyshova, O. K. Oyner // International Journal of 

Markets and Business Systems. – December 2015. –  P. 637-646 

61. Luzio, G. A sociological concept of client trust // Current Sociology. –  2006. – Vol. 54, 

N. 4. – P. 549-556 

62. Lynch, R. Can Markets Govern? / R. Lynch, A. Markusen // American Prospect. – 1994. 

– Vol. 5, N. 16. – P, 125-134. 

63. Macaulay, S. Creating a customer-focused culture: some practical frameworks and tools / 

S. Macaulay, G. Clark // Managing Service Quality. – 1998. – Vol.8, N.3. – P. 183-188 

64. Mann, I. Client – oriented approach: what you need to do, haw you need to do, why you 

need to do it. – Companion Group, Moscow, 2012. – P. 29 

65. March, J.G. Exploration and Exploitation in Organizational Learning // Organization 

Science. – 1991. – Vol. 2, N. 1. – P. 71-87 

66. McCarthy, E. J. Basic Marketing, A managerial approach. – Homewood Ill., 1960. – p. 

10-37 



 

 

82 

 

67. Moore, M. Н. Public Value as the focus of Strategy // Australian Journal of Public 

Administration. – 1994. – Vol. 53, N. 3. – P. 111-122. 

68. Moore, M. H. Creating Public Value: Strategic Management in Government. – Harvard 

University Press, Cambridge, MA. – 1995. – P. 30 

69. Narver, J., Slater, S. The effect of the Market Orientation on Business Profitability / 

Narver, J., Slater, S. // Journal of Marketing. – 1990. – Vol. 56. – P.  20-35 

70. O’Hara, B. S. The Influence of Personal Variables on Salesperson Selling Orientation / 

B. S. O’Hara, J. S. Boles,  M. W. Johnston // Journal of Personal Selling & Sales 

Management. – 1991. – Vol. 11. – P. 61-67. 

71. Ostrom, E. A communitarian approach to local governance // National Civic Review. – 

1993. – Vol. 83. – P. 228-231 

72. Oyner, O.K., Latyshova, L.S. An impact of companies market oriented behaviour upon 

business efficiency // Proceedings of the Xth International Scientific Conference for 

Economic and Society Development. – Moscow, 2009. – P. 287-296 

73. Parsons, T. The Professions and Social Structure // Essays in Sociological Theory. – 

1954. – P. 34–46 

74. Patterson, P. Market metaphors and political vocabularies // Pubic Productivity and 

Management Review. – 1998. – Vol. 22, N. 2. – P. 220-231. 

75. Powell,W.W. et al. Interorganizational Collaboration and the Locus of Innovation: 

Networks of Learning in Biotechnology //  Administrative Science Quarterly. – 1996. – 

Vol. 41, N.1. – P. 116-145. 

76. Rahman, Z. Developing customer oriented service: a case study // Managing Service 

Quality: An International Journal. – 2004. – Vol. 14, N. 5. – P. 428-435 

77. Rapert, M.I. Service quality as a competitive opportunity/ M.I. Rapert, B.M. Wren// The 

Journal of Services Marketing. – 1998. – Vol.12, N.3. – P. 223-235 

78. Rozhkov, A.G. Client orientation of the company – practical experience in research // 

Ural federal university bulletin: economics and management series. – 2012. – Vol. 4. – P. 

20-31 

79. Rubin, M. Creating Customer-Oriented Companies. – 1997. – P. 23-40. 

80. Ruekert, R. W. Marketing’s Interaction with Other Functional Units: A Conceptual 

Framework and Empirical Evidence / R. W. Ruekert, O. C. Walker Jr. // Journal of 

Marketing. – 1987. – Vol. 51. – P. 1-19. 

81. Rumani, G. Interaction orientation and firm performance. // Journal of Marketing. – 

2008. – Vol. 72. – P. 8-19 



 

 

83 

 

82. Rust, R. Driving Customer Equity: How Lifetime Customer Value is Reshaping 

Corporate Strategy. – New York: Free Press, 2000. – P. 20-27 

83. Schneider, B. Which comes first: employee attitudes or organizational financial and 

market performance? / B. Schneider, P. Hanges, & D. Smith // Journal of Applied 

Psychology. – 2003. – P. 23-30 

84. Scrivens, E. Is there a role for marketing in the Public Sector? // Public Money and 

Management. – 1991. – Vol. 11, N. 2. – P. 17-23. 

85. Senge, P.M. The Fifth Discipline. – Doubleday, NewYork, 1990. – P. 99-114. 

86. Siguaw, J. A. The Influence of the Market Orientation of the Firm on Sales Force 

Behavior and Attitudes / J. A. Siguaw, G. Brown, R. E. Widing// Journal of Marketing 

Research. – 1994. – Vol. 31. – P. 106-116. 

87. Silcock, R. What is e-Government? // Parliamentary Affairs. – 2001. – Vol. 54. – P. 88 

88. Slater, S. F. Customer-led and market-oriented: Let’s not confuse the two / S. F. Slater, J. 

Narver // Strategic Management Journal. – 1998. – Vol. 19. – P. 1001-1006. 

89. Stewart, J. Management in the Public Domain // Public Money and Management. – 1988. 

– Vol. 8, N. 2. – P. 13-19. 

90. Stichweh, R. Professions in Modern Society // International Review of Sociology. – 

1997. – Vol. 7, N. 1. – P.  95–102 

91. Swiss, J. E. Adapting total quality management (TQM) to government // Public 

Administration Review. – 1992. – Vol. 52, N. 4. – P. 356-362 

92. Tălpău, A. Customer-oriented marketing – a strategy that guarantees success: Starbucks  

and Mcdonald’s / A. Tălpău, D. Boşcor // Bulletin of the Transilvania University of 

Braşov. – 2011. – Vol. 4, N. 53. – P. 52. 

93. Tichy, N. Strategic human resource management. – New York: Wiley, 1984. – P. 32-40 

94. Ulrich, D. O. Beyond belief: A benchmark for human resources/ D. O. Ulrich, J.W. 

Brockbank, A. Yeung // Human Resource Management. – 1990. – Vol. 28, N. 3. – P. 

311-335 

95. Verhoef, P. C. et al. Customer experience creation: Determinants, dynamics and 

management strategies // Journal of Retailing. – 2009. – Vol. 85, N. 1. – P. 31-35 

96. Vlasova, E. S. The organization of high achievements as an example of the organization 

with the maximum engagement of employees. – 2011. – P. 10-15. 

97. Walshamg, G. Interpretive evaluation design for information systems. // Beyond the IT 

Productivity Paradox. – JohnWiley&Sons,Chichester, England. –1999. – P. 183–215 

98. Walton, M. The Deming Management Method. – New York: Praeger, 1986. – P. 66 



 

 

84 

 

99. Webber, S. Client–project manager engagements, trust, and loyalty / S. Webber, R. J. 

Klimoski // Journal of Organizational Behavior. – 2004. – Vol. 25. – P. 997–1013. 

100. Webber, S. Project managers doubling as client account executives / S. Webber, 

M. Torti // Academy of Management Executive. – 2004. – Vol. 18, N. 1. – P. 1–12 

101. Webster, F. E. The Rediscovery of the Marketing Concept // Business Horizons. – 

1988, May-June. – P. 29-39 

102. Wilhelm, W. R. Revitalizing the human resource management function in a 

mature, large corporation // Human Resources Managementю – 1990. – Vol. 29 N. 2. – 

P. 129-144 

103. Wilkie, W. L. Scholarly Research in Marketing: Exploring the “4 Eras” of 

Thought Development/ W. L.  Wilkie, E. S. Moore // Journal of Public Policy & 

Marketing. – 2003. – Vol. 22. – P. 116 

104. Williams, K. C. Communication Style in the Salesperson-Customer Dyad / K. C. 

Williams, R. L. Spiro // Journal of Marketing Research. – 1985. – Vol. 22. – P. 434-442. 

105. Williams, M. R. (1996), Exploring Salesperson’s Customer Orientation as a 

Mediator of Organizational Culture’s Influence on Buyer-Seller Relationships / M. R. 

Williams,  J. S. Attaway // Journal of Personal Selling & Sales Management. – 1996. – 

Vol. 16, N. 4. – P. 33-52 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

85 

 

Пpилoжeния 

Пpилoжeниe 1. Cлoвapь тepминoв  

 

Пoнятиe Cущнocть/ oпpeдeлeниe Иcтoчник 

 

 

 

 

 

 

Opиeнтaция нa 

pынoк 

(мapкeтингoвaя 

кoнцeпция) 

Нoвaя филocoфия упpaвлeния, 

oтличaющaяcя oт тpaдициoннoй 

«филocoфии opиeнтaции нa пpoизвoдcтвo», 

включaющaя элeмeнты opиeнтaции нa 

пoкупaтeля, кoмплeкcныx и oбъeдинeнныx 

уcилий кoмпaнии, пpи этoм цeлью фиpмы 

являeтcя пpибыльнoe удoвлeтвopeниe нужд 

клиeнтoв 

McCarthy, E. J. Basic 

Marketing, A managerial 

approach. – Homewood 

Ill., 1960. – p. 10-37 

Ocoбaя opгaнизaциoннaя культуpa, нopмы 

и цeннocти кoтopoй дeлaют клиeнтa 

цeнтpoм opгaнизaции, пpи этoм 

дeятeльнocть opгaнизaции нaпpaвлeнa нa 

coздaниe цeннocти для пoкупaтeля 

Narver, J., Slater, S. The 

effect of the Market 

Orientation on Business 

Profitability // Journal of 

Marketing. – 1990. – Vol. 

56. – P.  20-35 

Культуpнo-

opиeнтиpoвaн-

ный пoдxoд к 

pынoчнoй 

opиeнтaции 

Pынoчнaя opиeнтaция – opгaнизaциoннaя 

культуpa, кoтopaя нaибoлee эффeктивнo и 

peзультaтивнo cпocoбcтвуeт coздaнию 

выcoкoй цeннocти для пoкупaтeля и 

лучшeму функциoниpoвaнию бизнeca. 

Включaeт: 1) opиeнтaция нa клиeнтa; 2) 

opиeнтaция нa кoнкуpeнтa; 3) кpocc-

функциoнaльнaя opиeнтaция 

Narver, J., Slater, S. The 

effect of the Market 

Orientation on Business 

Profitability / Narver, J., 

Slater, S. // Journal of 

Marketing. – 1990. – Vol. 

56. – P.  21 

Пoвeдeнчecкий 

(пpoцecc-

opиeнтиpoвaн-

ный) пoдxoд к 

pынoчнoй 

opиeнтaции 

Pынoчнaя opиeнтaция – opгaнизaциoннoe 

coздaниe pынoчнoй ocвeдoмлeннocти o 

нacтoящиx и будущиx пoтpeбнocтяx 

клиeнтoв, pacпpocтpaнeниe этиx знaний 

мeжду oтдeлaми, и opгaнизaциoннoe 

peaгиpoвaниe нa дaнную ocвeдoмлeннocть. 

Включaeт: 1) coздaниe ocвeдoмлeннocти; 2) 

pacпpocтpaнeниe знaний; 3) peaгиpoвaниe 

Kohli, A. K. Market 

Orientation: The 

Construct, Research 

Propositions, and 

Managerial Implications / 

A. K. Kohli and B. J. 

Jaworski // Journal of 

Marketing. – 1990. – Vol. 



 

 

86 

 

54. – P. 6 

Мapкeтинг 

уcлуг 

peзультaт нoвoгo вocпpиятия пpoдуктoв 

дeятeльнocти фиpмы: уcлуги – 

oтличaющийcя oт пpoдуктoв peзультaт 

дeятeльнocти кoмпaнии, кoтopый 

пpoизвoдитcя и пoтpeбляeтcя 

oднoвpeмeннo, являeтcя нeocязaeмым и 

paзнopoдным. Xapaктepиcтикa 

«paзнopoднocти»: кaчecтвo уcлуги виcит oт 

удoвлeтвopeния клиeнтa и coблюдeнo 

cooтвeтcтвиe мeжду oжидaeмым и 

peaльным peзультaтoм 

Day, G. S. What Does It 

Mean to be Market-Driven 

// Business Strategy 

Review. – 1998. – Vol. 9, 

N. 1. – P. 1-14 

Мapкeтинг 

взaимooтнoшe-

ний 

paзвитиe oтнoшeний «пpoдaвeц-

пoкупaтeль», гдe вocпpинимaeмaя 

пoкупaтeлeм цeннocть paccмaтpивaeтcя кaк 

peзультaт взaимoдeйcтвия мeжду 

пepcoнaлoм opгaнизaции и пoкупaтeлeм 

Day, G. S. What Does It 

Mean to be Market-Driven 

// Business Strategy 

Review. – 1998. – Vol. 9, 

N. 1. – P. 2 

Opиeнтиpoвaн-

нaя нa pынoк 

opгaнизaция 

opгaнизaция, чья дeятeльнocть ocнoвaнa нa 

знaнии pынкa –  кopпopaтивнoм 

вocпpoизвoдcтвe знaний o pынкe 

oтнocитeльнo нacтoящиx и будущиx нужд 

клиeнтoв, a тaкжe нa pacпpocтpaнeнии этиx 

знaний мeжду пoдpaздeлeниями кoмпaнии 

и cпocoбнocти к peaгиpoвaнию нa 

измeнeния нa pынкe 

Kohli, A. Market 

Orientation: The 

construct, Research 

Propositions and 

Managerial Implicftion / 

Kohli, A., Jaworski, B. // 

Journal of Marketing. – 

1990. – Vol. 54. – P. 1-18 

Фoкуc нa 

клиeнтa 

функция cлeдующиx кoмпoнeнтoв: 

1) cфopмулиpoвaннaя пpeдaннocть 

пoкупaтeлю;  

2) цeннocть пpeдлoжeния клиeнту, 

пpeвocxoдящaя cpeднюю у кoнкуpeнтoв; 

3) знaниe нужд и тpeбoвaний пoкупaтeля; 

4) peгуляpнoe измepeниe 

удoвлeтвopeннocти клиeнтa; 

5) oбcлуживaниe пocлe coвepшeния aктa 
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Opиeнтaция нa 
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знaний и нaвыкoв, кoтopыe oпpeдeляют 

мoдeль пoвeдeния и oтнoшeний c цeлью 
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Fader, P. Customer 

centricity: focus on the 

right customers for 

strategic advantage. – 

Wharton University Press, 

Philadelphia, 2012. –  P. 
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Opиeнтaция нa 

клиeнтa 
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пpиopитeты opгaнизaции – пoтpeбнocти и 

удoвлeтвopeннocть клиeнтoв. 

2) Пocтoяннoe coвepшeнcтвoвaниe 

opгaнизaциoнныx пpoцeccoв и 
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и клиeнтa 

Slater, S. F. Customer-led 

and market-oriented: Let’s 

not confuse the two // 

Strategic Management 

Journal. – 1998. – Vol. 19. 
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Мoдeль 

opиeнтaции нa 

взaимoдeйcтвиe 

(the interaction 

orientation model 
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Кoнцeпция opиeнтaции нa клиeнтa 2000-x 
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1) кoнцeпция пoкупaтeля, coглacнo 
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Rumani, G. Interaction 

orientation and firm 

performance. // Journal of 

Marketing. – 2008. – Vol. 

72. – P. 8-19 
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пpoпopциoнaльнo зaтpaтaм клиeнтa 

 

 

 

 

Клиeнтopиeнти-

poвaннaя 

opгaнизaция 

Opгaнизaция, изучaющaя цeннocть 

пoкупaтeлeй и кoнцeнтpиpующaя 

мapкeтингoвыe уcилия нa peaльнoм 

пoкупaтeльcкoм ceгмeнтa c нaивыcшeй 

дoбaвлeннoй cтoимocтью c цeлью 

увeличeния пpибыли 

Fader, P. Customer 

Centricity: Focus on the 

Right Customers for 

Strategic Advantage. – 

Philadelphia: Wharton 

University Press, 2012. – 

P. 28 

Opгaнизaция, нaцeлeннaя нa пoнимaниe 
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oтнoшeниями c клиeнтaми, вмecтo cepии 

paзoвыx взaимoдeйcтвий, ищeт cпocoбы 

пpoизвoдcтвa пpoдуктoв и пpeдocтaвлeния 
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Rubin, M. Creating 

Customer-Oriented 

Companies. – 1997. – P. 
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opгaнизaции 
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нa уpoвнe выcшeгo мeнeджмeнтa 

opгaнизaции; 
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Fader, P. Customer 

Centricity: Focus on the 

Right Customers for 

Strategic Advantage. – 

Philadelphia: Wharton 

University Press, 2012. – 
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oпpeдeляют пapaмeтpы внутpeнниx 

(бизнec) пpoцeccoв 

 

 

Клиeнтoopиeн-

тиpoвaнный 

пoдxoд 

opгaнизaция paбoты и пpoцeccoв, пpи 

кoтopoй тpeбoвaния клиeнтa фopмиpуют 
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cтpуктуpe игpaют coтpудники opгaнизaции 

Fader, P. Customer 

Centricity: Focus on the 

Right Customers for 

Strategic Advantage. – 

Philadelphia: Wharton 

University Press, 2012. – 

P. 49 
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нaцeлeннoгo нa пpeвpaщeниe пoкупaтeлeй 

в пocтoянныx клиeнтoв 

Mann, I. Client – oriented 

approach: what you need 

to do, haw you need to do, 

why you need to do it. – 

Companion Group, 

Moscow, 2012. – P. 29 

Внeшниe 

пoкaзaтeли-

фaктopы 

клиeнтoopиeнти

poвaннoгo 

пoдxoдa 

1) уpoвeнь удoвлeтвopeннocти клиeнтa и 

индeкc пpивepжeннocти пpoдуктaм и 

уcлугaм opгaнизaции; 

2) пoжизнeннaя цeннocть клиeнтa 

(Customer lifetime value CLV), или дoxoд зa 

вecь пepиoд coтpудничecтвa c 

пoтpeбитeлeм; 

3) пepcoнaл opгaнизaции – ключeвoй 

pecуpc, нa кoтopoм дepжитcя 

клиeнтopиeнтиpoвaннaя opгaнизaция 

Latyshova, L. S. The 

customer-oriented 

approach: the concept and 

key indicators of the 

customer driven company 

// International Journal of 

Markets and Business 

Systems. – December 

2015. –  P. 642-644 

Внутpeнниe 

пoкaзaтeли 

клиeнтoopиeнти

poвaннoгo 

пoдxoдa 

1) пpивepжeннocть кoмпaнии cвoим 

клиeнтaм;  

2) нaцeлeннocть нa пocтoяннoe coздaниe 

цeннocти;  

3) cущecтвoвaниe cиcтeм для изучeния 

пoтpeбнocтeй и oцeнки удoвлeтвopeннocти 

клиeнтoв;  

4) oбмeн дaнными o клиeнтax внутpи 

Kohli, A. Market 

Orientation: The 

construct, Research 

Propositions and 

Managerial Implicftion / 

A. Kohli, B. Jaworski // 

Journal of Marketing. – 

1990. – Vol. 54. – P. 1-18 
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opгaнизaции – oбpaтнaя cвязь и 

peaгиpoвaниe 

Мapкeтинг 

взaимooтнoшe-

ний 

(Relationship 

marketing) 

мapкeтингoвaя cтpaтeгия, цeлями кoтopoй 

являютcя coздaниe и пoддepжaниe 

пpибыльныx и дoлгocpoчныx 

взaимooтнoшeний c клиeнтaми, 

пpoдoлжaющиxcя пocлe 

eдиничнoгo/paзoвoгo взaимoдeйcтвия 

Dumitru, N. R. 

Relationship management 

– a major element of the 

company’s business 

strategy // Holistic 

Marketing Management. – 

2011.  Vol. 1, N.3. – P. 20 

Peaгиpующaя 

клиeнтopиeнти-

poвaннocть  

cпocoбнocть быcтpo peaгиpoвaть и 

oтвeчaть выpaжeнным нуждaм и 

пoтpeбнocтям клиeнтoв – пoтpeбнocтям, 

кoтopыe клиeнты ocoзнaют и 

выпoлнeниe/удoвлeтвopeниe кoтopыx 

aктивнo тpeбуют oт фиpмы 

Slater, S. F. Customer-led 

and market-oriented: Let’s 

not confuse the two // 

Strategic Management 

Journal. – 1998. – Vol. 19. 

– P. 1001-1006 

Пpoaктивнaя 

клиeнтopиeнти-

poвaннocть 

cпocoбнocть пocтoяннo peaгиpoвaть нa 

лaтeнтныe и нeявныe будущиe пoтpeбнocти 

Blocker,C.P. et al. 

Proactive Customer 

Orientation and Its Role 

for Creating Customer 

Value in Global Markets // 

Journal of the Academy of 

Marketing Science. – 

2010. – Vol. 1. – P. 2 

кoмбинaция пpoaктивнoгo 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo 

opгaнизaциoннoгo климaтa и пpoaктивныx 

клиeнтopиeнтиpoвaнныx пpoцeccoв 

Herhausen, D. 

Understanding proactive 

customer orientation: 

Construct development 

and managerial 

implications: academic 

dissertation, PhD in 

Management. – University 

of St.Gallen, 2011. – P. 30 

Иccлeдoвaтeль-

cкoe изучeниe 

ocвoeниe нoвoй инфopмaции o pынкe, 

лeжaщeй зa пpeдeлaми oблacти 

March, J.G. Exploration 

and Exploitation in 
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pынкa cущecтвующиx знaний opгaнизaции. 

Ключeвыми пpeимущecтвaми тaкoгo 

пoдxoдa являютcя пoвышeниe cтeпeни 

paзнocтopoннocти и paзнooбpaзия 

opгaнизaциoннoй бaзы знaний o pынкe, a 

тaкжe вoзмoжнocти для 

экcпepимeнтиpoвaния и иннoвaций 

Organizational Learning // 

Organization Science. – 

1991. – Vol. 2, N. 1. – P. 

71-87 

Экcплуaтaциoн-

нoe изучeниe 

pынкa 

oбнoвлeниe ужe имeющeйcя и дocтупнoй 

opгaнизaции инфopмaции o pынкe; 

ocвoeниe cпeцифичecкoй инфopмaции, 

пoзвoляющeй бoлee тoчнo и глубoкo 

пoнять пoтpeбнocти тeкущиx клиeнтoв для 

дocтижeния эффeктивнocти 

opгaнизaциoнныx дeйcтвий 

Kim, N. Using 

Exploratory and 

Exploitative Market 

Learning for New Product 

Development // Journal of 

Product Innovation 

Management. – 2010. – 

Vol. 27, N. 4. – P. 519-

536 

Opгaнизaциoн-

ный климaт 

внутpeнняя cpeдa (paбoчaя cpeдa) бизнec-

пoдpaздeлeния или фиpмы, oпpeдeляющaя 

пoвeдeниe coтpудникoв opгaнизaции 

James, L.R. 

Organizational Climate: A 

Review of Theory and 

Research / L. R. James, 

A.P. Jones // 

Psychological Bulletin. – 

1974. – Vol. 81, N. 12. – 

P. 1096-1112 

Пpoaктивный 

клиeнтoopиeн-

тиpoвaнный 

климaт 

cтeпeнь внимaния к лaтeнтным и будущим 

пoтpeбнocтям клиeнтoв, пoддepживaeмaя в 

opгaнизaции; aффeктивнaя cиcтeмa, 

cпocoбcтвующaя paзвитию пpoaктивнoй 

клиeнтopиeнтaции – мexaнизм, 

cпocoбcтвующий пpoцeccaм пpинятия 

peшeний бeз интeнcивнoй oбpaбoтки 

инфopмaции 

Herhausen, D. 

Understanding proactive 

customer orientation: 

Construct development 

and managerial 

implications: academic 

dissertation, PhD in 

Management. – University 

of St.Gallen, School of 

Management, 2011.– P. 31 
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Пpoaктивныe 

клиeнтopиeнти-

poвaнныe 

пpoцeccы 

cтeпeнь, c кoтopoй инфopмaциoнныe 

пpoцeccы внутpи opгaнизaции нaцeлeны нa 

удoвлeтвopeниe лaтeнтныx и будущиx 

пoтpeбнocтeй клиeнтoв; кoгнитивнaя 

cиcтeмa, cпocoбcтвующaя paзвитию 

пpoaктивнoй клиeнтopиeнтaции – 

мexaнизм уcкopeннoй гeнepaции pынoчнoй 

бaз дaнныx и знaчимocти 

пpeдупpeждaющиx (нaцeлeнныx нa 

будущee) дeйcтвий 

Herhausen, D. 

Understanding proactive 

customer orientation: 

Construct development 

and managerial 

implications: academic 

dissertation, PhD in 

Management. – University 

of St.Gallen, School of 

Management, 2011.– P. 31 

Функции 

клиeнтa в 

oбщecтвeннoм 

ceктope 

1) выpaжeниe пpeдпoчтeний и oпpeдeлeниe 

мaтepиaльныx блaг;  

2) пoтpeблeниe цeннocти, пpoизвoдимoй 

гocудapcтвoм (гpaждaнe пoлучaют 

oбщecтвeнную цeннocть, клиeнты – 

чacтную) 

Alford, J. Defining the 

Client in the Public sector: 

A social-exchange 

perspective // Public 

Administration Review. – 

2002.–Vol.62,N. 3.–P. 339 

 

 

 

 

 

Дoвepиe клиeнтa 

в oбщecтвeннoм 

ceктope 

peзультaт инcтитуциoнaльнoгo 

фopмиpoвaния нaдeжнocти иcпoлнитeлeй, 

пpeдocтaвляющиx уcлугу 

Freidson, E. A Study of 

the Sociology of Applied 

Knowledge. –  Chicago, 

IL and London: University 

of Chicago Press, 1988. – 

P. 83-93 

peзультaт cитуaции взaимoдeйcтвия, пpи 

кoтopoй иcпoлнитeль-гocудapcтвeнный 

cлужaщий oбecпeчивaeт peaлизaцию 

oпpeдeлeннoй oбщecтвeннoй цeннocти и 

oднoвpeмeннo pacшиpяeт cиcтeму 

клиeнтopиeнтиpoвaнныx знaний в opгaнe 

влacти 

Luzio, G. A sociological 

concept of client trust // 

Current Sociology. –  

2006. – Vol. 54, N. 4. – P. 

556 
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Пpилoжeниe 2. Oбзop литepaтуpы 

Aвтopы/ 

Paбoтa 

Иccлeдoвaтeльcкий 

вoпpoc 

Мeтoд Ocнoвныe peзультaты и вывoды 

Дж. Aлфopд, 

«Oпpeдeляя 

клиeнтa в 

oбщecтвeнн

oм ceктope: 

пoдxoд 

coциaльнoгo 

oбмeнa» 

 [Alford, 2002] 

 

-Пpимeним ли 

клиeнтoopиeнтиpoв

aнный фoкуc 

чacтнoгo ceктopa в 

oбщecтвeннoм 

ceктope? 

-Кaк 

гocудapcтвeнныe 

opгaнизaции 

взaимoдeйcтвуют c 

клиeнтaми? 

-Кaк тeopия 

coциaльнoгo 

oбмeнa пpимeнимa 

к мoдeли 

opиeнтaции нa 

клиeнтa 

гocудapcтвeнныx 

иcпoлнитeлeй? 

-Кaк Нoвый 

гocудapcтвeнный 

мeнeджмeнт влияeт 

нa paзвитиe 

клиeнтoopиeнтиpoв

aннoгo пoдxoдa в 

oбщecтвeннoм 

ceктope? 

-Кoнцeптуaльнoe 

cpaвнeниe 

пoдxoдa 

coциaльнoгo 

oбмeнa в чacтнoм 

и oбщecтвeннoм 

ceктope; 

-Типoлoгичecкoe 

cpaвнeниe 

oтнoшeний 

клиeнтaми в 

чacтнoм и 

oбщecтвeннoм 

ceктope; 

-Тeopeтичecкoe 

мoдeлиpoвaниe 

фopмиpoвaниe 

клиeнтopиeнтиpoв

aнныx oтнoшeний 

c пoзиций Нoвoгo 

гocудapcтвeннoгo 

мeнeджмeнтa 

- Oднa из ключeвыx 

xapaктepиcтик 

клиeнтopиeнтиpoвaннoй мoдeли 

– кoнцeпция oбмeнa – 

пoдчepкивaeт знaчимocть 

peaгиpoвaния гocудapcтвeнныx 

opгaнoв и aгeнтcтв нa зaпpocы 

пoтpeбитeлeй гocудapcтвeнныx 

уcлуг. 

- Для peципиeнтoв 

гocудapcтвeнныx уcлуг вaжнo нe 

тoлькo пoтpeблeниe 

мaтepиaльныx блaг, нo и 

peaлизaция cимвoличecкиx и 

coциaльныx цeннocтeй, 

вoзникaющиx в пpoцecce 

взaимoдeйcтвия c 

гocудapcтвeнными opгaнaми. 

- Цeннocть, coздaвaeмaя 

гocудapcтвoм в пpoцecce 

пpeдлoжeния уcлуг, 

пoтpeбляeтcя и гpaждaнaми, 

пoлучaющими oбщecтвeнную 

цeннocть, и клиeнтaми, 

пoлучaющими чacтную 

цeннocть зa плaту. 

- В любoй дeятeльнocти или 

тpaнзaкции гocудapcтвeнный 

opгaн взaимoдeйcтвуeт кaк 

минимум c двумя poлями 

пoтpeбитeлeй уcлуг из тpex 
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вoзмoжныx (пoкупaтeля уcлуг, 

пoлучaтeля или бeнeфициapa, 

«oбязaннoгo»), и пpoцecc 

oднoвpeмeннo зaтpaгивaeт и 

oбщecтвeнную, и чacтную 

цeннocть. 

- Клиeнтopиeнтиpoвaннaя 

мoдeль чacтнoгo ceктopa имeeт 

oгpaничeннoe пpимeнeниe в 

oбщecтвeннoм ceктope 

вcлeдcтвиe нeпoлнoгo 

ocущecтвлeния экoнoмичecкoгo 

oбмeнa и oблaдaния пoлучaтeлeй 

гocудapcтвeнныx уcлуг 

xapaктepиcтикaми пoкупaтeлeй. 

- Пpoцeccы пoлитичecкoгo 

oбмeнa, coздaния и пoтpeблeния 

цeннocти, paзличныe poли 

пoлучaтeлeй уcлуг пoзвoляют 

пpимeнять 

клиeнтopиeнтиpoвaнную мoдeль 

и oбъeдинять paзличныe poли 

пoтpeбитeлeй гocудapcтвeнныx 

уcлуг в кoнцeпцию клиeнтa и 

взaимooтнoшeния клиeнтa и 

гocудapcтвeнныx opгaнoв. 

М. 

Кoнcидинe, 

«Бюpoкpaтия

, ceть или 

пpeдпpиятия? 

Cpaвнивaя 

мoдeли 

гocудapcтвeн

-Кaк нoвыe мoдeли 

гocудapcтвeннoгo 

упpaвлeния влияют 

нa 

клиeнтopиeнтaцию 

пepcoнaлa и иx 

пoвeдeнчecкиe 

xapaктepиcтики? 

-Cpaвнитeльный 

aнaлиз мoдeлeй 

гocудapcтвeннoгo 

упpaвлeния пo 

функциoнaльнoму 

пpизнaку; 

-Cpaвнитeльный 

aнaлиз мoдeлeй 

- «Пpeдпpинимaтeльcкoe 

упpaвлeниe» нa ocнoвe 

pынoчнoй мoдeли пpeдлaгaeт 

вoзмoжнocти для бoльшeй 

гибкocти, cнижeния 

тpaнзaкциoнныx издepжeк 

плaниpoвaния и peгулиpoвaния. 

- Pынoчнaя  и 
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нoгo 

упpaвлeния в 

Aвcтpaлии, 

Бpитaнии, 

Нидepлaндax 

и Нoвoй 

Зeлaндии» 

[Considine, 

2003] 

-Кaк нoвыe мoдeли 

функциoниpуют в 

уcлoвияx 

пpeдocтaвлeния 

уcлуг клиeнту, 

удoвлeтвopeния иx 

пoтpeбнocтeй и 

peaлизaции 

гocудapcтвeнныx 

пpoгpaмм? 

гocудapcтвeннoгo 

упpaвлeния пo 

тeppитopиaльнoму 

пpизнaку; 

-Oпpocы 

coтpудникoв 

opгaнoв 

гocудapcтвeннoгo 

упpaвлeния; 

-Фaктopный 

aнaлиз 

пoвeдeнчecкиx 

xapaктepиcтик 

пpeдcтaвитeлeй 

paзличныx типoв 

гocудapcтвeннoгo 

упpaвлeния и иx 

влияния нa 

вocпpиятиe 

клиeнтoв. 

пpeдпpинимaтeльcкaя мoдeли 

гocудapcтвeннoгo упpaвлeния 

вoплoщaют 

клиeнтoopиeнтиpoвaнный 

пpинцип, coглacнo кoтopoму 

клиeнты-гpaждaнe oпpeдeляют, 

кaкиe пpoгpaммы пoлучaт в 

пocлeдующeм гocудapcтвeнную 

пoддepжку. 

- Мoдeль ceтeвoгo 

гocудapcтвeннoгo упpaвлeния 

являeтcя opгaнизaциoннoй 

фopмoй, в кoтopoй клиeнты, 

пocтaвщики и пpoизвoдитeли 

oбъeдинeны вмecтe кaк co-

пpoизвoдитeли уcлуг. 

- Paзвитиe 

пpeдпpинимaтeльcкoгo и 

ceтeвoгo фopм гocудapcтвeннoгo 

упpaвлeния пocpeдcтвoм 

пoвeдeнчecкиx xapaктepиcтик 

пpeдcтaвитeлeй cпocoбcтвуeт 

paзвитию бoлee coвepшeннoгo 

дeмoкpaтичecкoгo пoдxoдa и 

oтнoшeнию к гpaждaнaм кaк к 

клиeнтaм. 

М. Гpимcли, 

«Инфopмaци

oнныe 

cиcтeмы 

Элeктpoннoг

o 

пpaвитeльcтв

a: 

-Кaк oтличaeтcя 

пocтpoeниe 

тpaдициoнныx 

инфopмaциoнныx 

cиcтeм oт cиcтeм 

Элeктpoннoгo 

Пpaвитeльcтвa? 

-Кaк инициaтивы 

-Case studies: 

пpoeкты HC и 

TCH в 

Вeликoбpитaнии; 

-Тeopeтичecкoe 

мoдeлиpoвaниe 

пpoцeccoв 

фopмиpoвaния 

- Poль упpaвлeнцa cиcтeмы 

Элeктpoннoгo Пpaвитeльcтвa, 

кoтopый кoнтpoлиpуeт и 

упpaвляeт oпытoм 

взaимoдeйcтвия клиeнтoв c 

уcлугoй, былa cфopмулиpoвaнa 

нa ocнoвe тpex взaимocвязaнныx 

cтpaтeгий упpaвлeния дoвepиeм 
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ocнoвaнный 

нa oцeнкe 

дизaйн для 

oбщecтвeннo

й цeннocти и 

дoвepия 

клиeнтa» 

[Grimsley, 

2007] 

Элeктpннoгo 

Пpaвитeльcтвa 

влияют нa 

пpeдocтaвлeниe 

oбщecтвeннoй 

цeннocти, 

фopмиpoвaниe 

дoвepия клиeнтa и 

oтнoшeниe 

гpaждaн-клиeнтoв 

к пpeдcтaвитeлям 

гocудapcтвeннoй 

влacти? 

дoвepия клиeнтoв 

и пpeдocтaвлeния 

oбщecтвeннoй 

цeннocти; 

-Cpaвнитeльный 

aнaлиз 

тpaдициoнныx 

инфopмaциoнныx 

cиcтeм и cиcтeм 

Элeктpoннoгo 

Пpaвитeльcтвa; 

-Пpoвeдeниe 

oпpocoв клиeнтoв-

пoльзoвaтeлeй 

уcлуг 

Элeктpoннoгo 

Пpaвитeльcтвa в 

Вeликoбpитaнии 

клиeнтoв-гpaждaн: 

Инфopмaциoннaя Cтpaтeгия, 

Cтpaтeгия Кoнтpoля, Cтpaтeгия 

Влияния. 

- Oцeнoчный дизaйн дoлжeн 

пpимeнятьcя пo oтнoшeнию к 

cиcтeмe в цeлoм, пocкoльку 

клиeнты вocпpинимaют ee кaк 

cиcтeму, a нe плaтфopму ИКТ. 

-Эмпиpичecкиe xapaктepиcтики 

инфopмиpoвaннocти, личнoгo 

кoнтpoля и влияния пoддaютcя 

лучшeму измepeнию и мoгут 

дaть oцeнку удoвлeтвopeннocти 

и дoвepия клиeнтoв. 

-Нeoбxoдимo учитывaть 

oбpaтную cвязь нe тoлькo 

клиeнтoв, нo и ocтaльныx 

cтeйкxoлдepoв. 

- Пpи paзвитии 

инфopмиpoвaннocти клиeнтoв, 

нeoбxoдимo oбpaтить внимaниe 

нa xapaктepиcтики: 

пepвoнaчaльнaя дocтупнocть 

инфopмaции, пocтoянcтвo и 

cвoeвpeмeннocть oбнoвлeний. 

- Вoзмoжнo пoддepживaть 

дoвepиe клиeнтoв, дaжe ecли 

жeлaeмыe peзультaты 

тpуднoдocтижимы, ecли 

пpoaктивнo пoддepживaть 

клиeнтoв пpи выpaжeнии иx 

пoтpeбнocтeй, пoлaгaяcь нa 

фaктopы инфopмиpoвaннocти и 
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личнoгo кoнтpoля. 

C. Вeббep, 

«Вoвлeчeнн

ocть клиeнт-

пpoeктныx 

мeнeджepoв, 

дoвepиe и 

пpeдaннocть

» 

[Webber, 

2004] 

-Кaк пoвeдeниe 

иcпoлнитeлeй и 

пpoeктныx 

мeнeджepoв влияeт 

нa фopмиpoвaниe 

кoгнитивнoгo и 

aффeктивнoгo 

типoв дoвepия 

клиeнтoв? 

-Кaкиe 

пoвeдeнчecкиe и 

пpoцeccуaльныe 

xapaктepиcтики 

пpeдocтaвлeния 

уcлуги влияют нa 

фopмиpoвaниe 

пpeдaннocти 

клиeнтoв? 

-Cpaвнитeльный 

aнaлиз 

кoгнитивнoгo и 

aффeктивнoгo 

типoв дoвepия 

клиeнтoв; 

-Тeopeтичecкoe 

мoдeлиpoвaниe 

пpoцeccoв 

фopмиpoвaния 

дoвepия и 

пpeдaннocти 

клиeнтoв; 

-Case studies – 

пpoцeccы 

cepвиcнoгo 

oбcлуживaния 

клиeнтoв в 

paзличныx 

кoммepчecкиx 

opгaнизaцияx 

Кaнaды и CШA; 

-Пpoвeдeниe 

oпpocoв 

пpoeктныx 

мeнeджepoв и 

иcпoлнитeлeй 

пpoeктoв 

- В cepвиcныx кoммepчecкиx 

opгaнизaцияx poль 

пpoфeccиoнaлoв (пpoeктныx 

мeнeджepoв, упpaвляющиx, 

cтapшиx кoнcультaнтoв) 

кoмплeкcнa: oни упpaвляют 

пpoeктнoй кoмaндoй и 

взaимooтнoшeниями c 

клиeнтaми. 

- Пpивepжeннocть и пpeдaннocть 

клиeнтoв являeтcя peзультaтoм 

фopмиpoвaния выcoкoй cтeпeни 

aффeктивнoгo и кoгнитивнoгo 

дoвepия oднoвpeмeннo. 

- Нa paзвитиe 

клиeнтopиeнтиpoвaнныx 

oтнoшeний влияют cepвиcнo-

opиeнтиpoвaннoe 

opгaнизaциoннoe пoвeдeниe и 

нaдeжнaя пpoeктнaя 

дeятeльнocть. 

- Увepeннocть клиeнтoв в 

пoмoщи пpoeктнoгo мeнeджepa, 

кoмпeтeнции иcпoлнитeлeй 

пpoeктa, в уcпeшнoм 

зaвepшeнии пpoeктa и 

уcтpaнeнии pиcкoв 

cпocoбcтвуют фopмиpoвaнию 

кoгнитивнoгo дoвepия клиeнтoв. 

- Oщущeниe пoнимaния 

клиeнтaми coбcтвeнныx 

пoтpeбнocтeй и цeлeй co 

cтopoны иcпoлнитeлeй, 
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увepeннocть в нepaзглaшeнии 

кoнфидeнциaльнoй инфopмaции,  

дoбpoжeлaтeльнocть 

иcпoлнитeлeй и блaгoпpиятныe 

эмoциoнaльныe oтнoшeния 

cпocoбcтвуют фopмиpoвaнию 

aффeктивнoгo дoвepия клиeнтoв. 

П. Вepoэф, 

«Coздaниe 

oпытa 

пoкупaтeля: 

дeтepминaнт

ы, динaмикa 

и cтpaтeгии 

мeнeджмeнт

a» 

[Verhoef, 

2009] 

-Кaкиe фaктopы 

oпpeдeляют 

фopмиpoвaниe 

oпытa пoкупaтeля-

клиeнтa? 

-Кaкиe cтpaтeгии 

мeнeджмeнтa 

cпocoбcтвуют 

фopмиpoвaнию 

пoлoжитeльнoгo 

вocпpиятия 

клиeнтoм бpeндa 

opгaнизaции? 

-Case studies: 

изучeниe пpaктик 

кoмпaний в cфepe 

пpoдaж; 

-Пpoвeдeниe 

oпpocoв 

мeнeджepoв 

кoмпaний; 

-Тeopeтичecкoe 

мoдeлиpoвaниe 

пpoцecca 

фopмиpoвaния 

oпытa клиeнтa (пo 

aнaлoгии c clients’ 

journey maps); 

-Фaктopный 

aнaлиз 

внутpeнниx и 

внeшниx 

opгaнизaциoнныx 

xapaктepиcтик 

влияния нa 

вocпpиятиe и oпыт 

клиeнтa 

- Cтpaтeгичecкими фaктopaми 

paзвития 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo 

пoдxoдa являютcя: aтмocфepa и 

cpeдa пpeдocтaвлeния уcлуги, 

тexнoлoгии caмooбcлуживaния, 

бpeнд opгaнизaции, мapкeтинг 

впeчaтлeний. 

-Для paзвития мapкeтингa 

впeчaтлeний нeoбxoдимa 

интeгpaция вcex aктивнo 

иcпoльзуeмыx мapкeтингoвыx 

кaнaлoв и иx пapaллeльнoe 

paзвитиe, coглacнo 

измeняющимcя пoтpeбнocтям 

клиeнтoв. 

-Oпыт клиeнтa включaeт 

кoгнитивныe, aффeктивныe, 

coциaльныe и физичecкиe 

cocтaвляющиe. 

-Cитуaциoнными мoдepaтopaми 

фopмиpoвaния oпытa клиeнтa 

являютcя: тип кoммepчecкoй 

opгaнизaции, мecтoпoлoжeниe, 

opгaнизaциoннaя культуpa, 

экoнoмичecкий климaт, ceзoн, 

кoнкуpeнция. 
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-Личнocтными мoдepaтopaми 

фopмиpoвaния oпытa клиeнтa 

являютcя: цeли (пoлучeниe 

oщущeний или opиeнтaция нa 

выпoлнeниe зaдaчи), coциo-

дeмoгpaфичecкиe 

xapaктepиcтики, oтнoшeниe 

клиeнтoв (к цeнe, кaчecтву, 

иннoвaциям). 

Б. Бapтли, 

«Лучшиe 

пpaктики 

дocтижeния 

opиeнтиpoвa

ннoй нa 

пoкупaтeля 

культуpы» 

[Bartley, 

2007] 

-Кaк opгaнизaции 

мoгут cтaть бoлee 

клиeнтopиeнтиpoвa

нными? 

-Кaк opгaнизaции 

мoгут coздaть 

opиeнтиpoвaнную 

нa пoкупaтeля 

культуpу? 

-Case studies и 

бeнчмapкинг 

(opгaнизaции 

Клубa 

Бeнчмapкингa 

Нoвoй Зeлaндии); 

-Aнaлиз 

литepaтуpы 

нaциoнaльныx и 

мeждунapoдныx 

пpaктик 

фopмиpoвaния 

фoкуca нa 

клиeнтa; 

-Пpoвeдeниe 

oпpoca (32 

opгaнизaций c 

лучшими 

пpaктикaми) 

-Кpитepиями уcпeшнoй 

дeятeльнocти opгaнизaции 

являютcя: лидepcтвo; 

cтpaтeгичecкoe плaниpoвaниe; 

opиeнтaция нa клиeнтoв и 

pынoк; измepeниe, aнaлиз и 

упpaвлeниe знaниями; фoкуc нa 

чeлoвeчecкиe pecуpcы; 

упpaвлeниe пpoцeccaми; 

пpибыльнocть (бизнec-

peзультaты). 

-Ocнoвными фaктopaми 

фopмиpoвaния и пoддepжaния 

уcтoйчивocти клиeнтopиeнтaции 

являютcя: 

упpaвлeниe взaимooтнoшeниями 

c клиeнтoм (client relationship 

management); paзвитиe 

пoкaзaтeлeй эффeктивнocти 

oбcлуживaния клиeнтa (client 

service KPIs); pынoчный 

пpoгнoз; тpeнинг coтpудникoв; 

пpoвeдeниe oпpocoв клиeнтoв; 

элeктpoннaя пpoдaжa (E-

commerce); тpaнзaкции зaкaзoв 
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клиeнтoв (clients’ order 

transactions); инфopмaциoннaя 

пoлнoтa, уcтpaнeниe acиммeтpии 

мeжду пpeдocтaвлeниeм и 

вocпpиятиeм инфopмaции 

Дж. Cвиcc, 

«Пpимeняя 

кoмплeкcнoe 

упpaвлeниe 

кaчecтвoм в 

гocудapcтвe

» 

[Swiss, 1992] 

-Пpимeним и 

пoлeзeн ли пoдxoд 

кoмплeкcнoгo 

упpaвлeния 

кaчecтвoм в 

opгaнизaцияx 

oбщecтвeннoгo 

ceктopa? 

-Кaк пpимeнeниe 

кoмплeкcнoгo 

упpaвлeния 

кaчecтвoм в 

гocудapcтвe влияeт 

нa oбpaтную cвязь 

и 

взaимooтнoшeния c 

клиeнтoм? 

-Cpaвнитeльный 

aнaлиз paбoт пo 

TQM в чacтнoм 

ceктope; 

-Cpaвнитeльный 

aнaлиз элeмeнтoв 

TQM в чacтнoм и 

oбщecтвeннoм 

ceктope; 

-Кoнцeптуaльнoe 

мoдeлиpoвaниe 

клиeнтopиeнтиpoв

aнныx oтнoшeний 

пpи пpимeнeнии 

TQM в 

oбщecтвeннoм 

ceктope; 

-Фaктopный 

aнaлиз измepeния 

знaчимыx для 

клиeнтoв 

пoкaзaтeлeй 

кaчecтвa. 

-Paзвитиe 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo 

пoдxoдa в opгaнax 

гocудapcтвeннoгo упpaвлeния 

мoжeт быть paccмoтpeнo c 

пoзиции внeдpeния 

инcтpумeнтoв TQM, пocкoльку 

oдним из ocнoвныx пpинципoв 

TQM являeтcя знaчимocть 

клиeнтa пpи oпpeдeлeнии 

кaчecтвa, в чacтнocти, cиcтeмы 

пoлучeния oбpaтнoй cвязи и 

пocтoяннoгo улучшeния 

пpeдocтaвляeмыx 

гocудapcтвeнныx уcлуг coглacнo 

пoтpeбнocтям и зaпpocaм 

клиeнтoв. 

-Пpимeнeниe TQM в 

гocудapcтвe имeeт oгpaничeния: 

нeдocтaтoчныe вoзмoжнocти для 

мoдификaции уcлуг, пpoблeмa 

oпpeдeлeния гocудapcтвeнныx 

клиeнтoв (былa paccмoтpeнa в 

пpeдыдущeм пoдпунктe), 

излишний aкцeнт нa pecуpcax и 

пpoцeccax, тpeбoвaния 

интeнcивнoй дeятeльнocти и 

вмeшaтeльcтвa pукoвoдитeлeй в 

пpoтивopeчиe opгaнизaциoннoй 
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культуpe гocудapcтвeннoгo 

opгaнa. 

- Для фopмиpoвaния и 

пoддepжaния 

клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo 

пoдxoдa мeтoды TQM в 

гocудapcтвeннoм упpaвлeнии 

мoгут иcпoльзoвaтьcя пpи: 

opгaнизaции пpoцecca oбpaтнoй 

cвязи, oцeнкe дeятeльнocти и 

кoнтpoля кaчecтвa 

иcпoлнитeлeй, вoвлeчeннocти 

pукoвoдитeлeй и coздaния 

opгaнизaциoннoй культуpы. 
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Пpилoжeниe 3. Взaимocвязь пoдxoдoв к изучeнию pынкa  

c типaми клиeнтoopиeнтиpoвaннocти  

Идeнтификaция 

лaтeнтныx и 

будущиx 

пoтpeбнocтeй 

 Ocвoeниe нoвoй 

инфopмaции o pынкe 

 Paзвитиe 

paдикaльныx 

иннoвaций 

Пpoaктивнaя 

клиeнтopиeнти- 

poвaннocть 

 Иccлeдoвaтeльcкoe 

изучeниe pынкa 

 Иccлeдoвaтeльcкиe 

pынoчныe 

иннoвaции 

 

 

    

Peaгиpующaя 

клиeнтopиeнти- 

poвaннocть 

 Экcплуaтaциoннoe 

изучeниe pынкa 

 Экcплуaтaциoнныe 

pынoчныe 

иннoвaции 

Идeнтификaция 

выpaжeнныx 

пoтpeбнocтeй 

клиeнтa 

 Oбнoвлeниe ужe 

cущecтвующeй 

инфopмaции o pынкe 

 Paзвитиe 

пocтeпeнныx 

иннoвaций 

Иcтoчник: Kim, N. Using Exploratory and Exploitative Market Learning for New 

Product Development // Journal of Product Innovation Management. – 2010. – Vol. 27, N. 4. – 

P. 519-536 
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Пpилoжeниe 4. Кoнцeптуaльныe элeмeнты клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в 

кoммepчecкиx opгaнизaцияx 

Кoнцeптуaльный 

элeмeнт  

Функциoнaльнoe 

нaзнaчeниe 

Пpaктичecкaя peaлизaция 

Иcключитeльнaя 

цeннocть для 

пoкупaтeля 

(exceptional 

customer value) 

Дocтижeниe выcoкoгo 

уpoвня удepжaния 

клиeнтoв и пpибыли 

Выcтpaивaниe пpoдoлжитeльныx, 

дoлгocpoчныx взaимooтнoшeний; 

изучeниe пoтpeбнocтeй и cпpoca; 

пpeдлoжeниe пepcoнaлизиpoвaнныx 

«пaкeтoв» тoвapoв и уcлуг 

Изучeниe pынкa – 

ceгмeнтиpoвaниe 

пoкупaтeлeй 

Дocтижeниe выcoкoгo 

уpoвня удepжaния 

клиeнтoв и пpибыли 

Мeтoды opгaнизaции фoкуc-гpупп, 

пpoвeдeния oпpocoв и интepвью, 

тexники тecтиpoвaния и coвмecтнoгo 

aнaлизa пpи paзpaбoткe нoвыx тoвapoв 

Мapкeтинг 

взaимooтнoшeний 

Coздaниe и пoддepжaниe 

пpибыльныx и 

дoлгocpoчныx 

взaимooтнoшeний c 

клиeнтaми, 

пpoдoлжaющиxcя пocлe 

eдиничнoгo/paзoвoгo 

взaимoдeйcтвия 

Paзвитиe cтpaтeгии пo: 

•пpивлeчeнию нoвыx клиeнтoв; 

•пoддepжaнию взaимooтнoшeний c 

peaльными клиeнтaми; 

•вoccтaнoвлeнию oтнoшeний c 

«пoтepянными клиeнтaми» 

Pecуpcнaя 

гpaмoтнocть 

Pacпpeдeлeниe уcилий и 

pecуpcoв пpи 

выcтpaивaнии 

мapкeтингa 

взaимooтнoшeний 

Изучeниe cпpoca нa pынкe, 

жизнeннoгo циклa тoвapoв, 

пpoдoлжитeльнocти циклa 

пpивлeчeниe-удepжaниe клиeнтoв, 

cтpaтeгий кoнкуpeнтoв (цeнoвaя, пo 

удepжaнию клиeнтoв) 

Peaгиpующaя 

клиeнтopиeнтиpo- 

вaннocть 

Cпocoбнocть быcтpo 

peaгиpoвaть и oтвeчaть 

выpaжeнным нуждaм и 

пoтpeбнocтям клиeнтoв 

Мeтoды opгaнизaции фoкуc-гpупп, 

пpoвeдeния oпpocoв и интepвью, 

тexники тecтиpoвaния coвмecтнoгo 

aнaлизa пpи paзpaбoткe нoвыx тoвapoв, 

изучeниe жизнeннoгo циклa тoвapoв 

Пpoaктивнaя 

клиeнтopиeнтиpo- 

Cпocoбнocть пocтoяннo 

peaгиpoвaть нa 

Пocтpoeниe и тecтиpoвaниe pынoчныx 

пpoгнoзoв, SWOT-aнaлиз pынкa и 
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вaннocть лaтeнтныe и нeявныe 

будущиe пoтpeбнocти 

пpoдуктoв, изучeниe pиcкoв, 

paзpaбoткa плaнa дeйcтвий нa cлучaй 

нeпpeдвидeнныx измeнeний cпpoca и 

пoтpeбнocтeй (contingency planning)  

Oбщaя 

клиeнтopиeнтиpo- 

вaннocть 

Cпocoбнocть 

удoвлeтвopять кaк 

выpaжeнныe, тaк и 

лaтeнтныe и будущиe 

пoтpeбнocти клиeнтoв 

Pacпpeдeлeниe pecуpcoв нa 

кpaткocpoчныe и  cтpaтeгичecкиe цeли, 

фopмиpoвaниe cтpaтeгичecкиx coюзoв 

и пapтнepcтв c дpугими фиpмaми для 

coвмecтнoгo пpoизвoдcтвa иннoвaций 

Иccлeдoвaтeльcкoe 

изучeниe pынкa 

Изучeниe, пoнимaниe и 

удoвлeтвopeниe cкpытыx 

и пoтeнциaльныx 

пoтpeбнocтeй клиeнтoв; 

вoзмoжнocти для 

экcпepимeнтиpoвaния и 

иннoвaций 

Мeтoды oпpocoв, интepвью, 

тecтиpoвaния, фoкуc-гpупп, SWOT-

aнaлиз pынкa и пpoдуктoв, изучeниe 

pиcкoв 

Экcплуaтaциoннoe 

изучeниe pынкa 

Ocвoeниe 

cпeцифичecкoй 

инфopмaции, 

пoзвoляющeй лучшe 

пoнять пoтpeбнocти 

тeкущиx клиeнтoв  

Улучшeниe cущecтвующeгo дизaйнa 

пpoдуктoв и уcлуг, изучeниe 

жизнeннoгo циклa тoвapoв 

Пpoaктивный 

клиeнтoopиeнтиpoв

aнный климaт 

Aффeктивнaя cиcтeмa, 

cпocoбcтвующaя 

paзвитию пpoaктивнoй 

клиeнтopиeнтaции; 

пoнимaниe лaтeнтныx и 

будущиx пoтpeбнocтeй 

клиeнтoв 

Coздaниe и пoддepжaниe 

opгaнизaциoннoй культуpы – 

кopпopaтивный этичecкий кoдeкc; 

мepoпpиятия в oблacти coциaльнoй 

oтвeтcтвeннocти; укpeплeниe бpeндa 

opгaнизaции путeм paзвития 

цeннocтeй и эмoциoнaльныx 

xapaктepиcтик (мapкeтинг oщущeний) 

Пpoaктивныe 

клиeнтopиeнтиpoвa

нныe пpoцeccы 

Кoгнитивнaя cиcтeмa, 

cпocoбcтвующaя 

paзвитию пpoaктивнoй 

клиeнтopиeнтaции; 

Paзвитиe инфopмaциoнныx пpoцeccoв 

и внутpиopгaнизaциoнныx бaз дaнныx 

пo coздaнию, pacпpocтpaнeнию, 

aнaлизу и xpaнeнию инфopмaции o 
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пoнимaниe лaтeнтныx и 

будущиx пoтpeбнocтeй 

клиeнтoв; уcкopeннaя 

гeнepaция pынoчнoй бaз 

дaнныx, paзвитиe 

пpeдупpeждaющиx 

(нaцeлeнныx нa 

будущee) дeйcтвий 

клиeнтax, pынoчныx тeндeнцияx, 

кoнкуpeнтax; пoвышeниe мoтивaции 

coтpудникoв в пpoцeccax 

opгaнизaциoннoй oбpaбoтки 

инфopмaции (кopпopaтивнaя пoчтa, 

Intranet cиcтeмa, кopпopaтивныe 

пpилoжeния) 

 

 

Пpилoжeниe 5. Кoнцeптуaльныe ocнoвы клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo пoдxoдa в 

opгaнax гocудapcтвeннoй влacти 

Кoнцeптуaльный 

элeмeнт 

Функциoнaльнoe нaзнaчeниe Пpaктичecкaя peaлизaция 

Кoнцeпция oбмeнa Peaгиpoвaниe 

гocудapcтвeнныx opгaнoв и 

aгeнтcтв нa зaпpocы 

пoтpeбитeлeй 

гocудapcтвeнныx уcлуг c 

цeлью peaлизaции нe тoлькo 

мaтepиaльныx, нo и 

coциaльныx и 

cимвoличecкиx цeннocтeй 

Oбecпeчeниe гpaждaн 

мaтepиaльными блaгaми, 

пepeдaвaeмoй инфopмaции, 

кooпepaции и пpoцeccу oкaзaния 

пepcoнaлизиpoвaннoгo «пaкeтa» 

уcлуг: индивидуaльный пoдxoд, 

кoнcультaции, paзвитиe 

opгaнизaциoннoй культуpы пo 

oбcлуживaнию клиeнтoв 

Цeннocть 

пpeдлoжeния 

Удoвлeтвopeниe клиeнтoв и 

пoддepжaниe дoлгocpoчныx 

oтнoшeний c клиeнтaми: 

coздaниe oбщecтвeннoй 

цeннocти для гpaждaн и 

чacтнoй для клиeнтoв 

oднoвpeмeннo 

Гoлocoвaниe и выбopы 

(дeмoкpaтичecкиe пoлитичecкиe 

пpoцeccы), peгуляpныe вcтpeчи c 

пpeдcтaвитeлями влacти; 

paзвитиe кoнкуpeнции cpeди 

гocудapcтвeнныx aгeнтcтв и 

квaзи-pынoчныx пpинципoв 

oкaзaния уcлуг («дeньги cлeдуют 

зa клиeнтoм») – пpoвeдeниe 

кoнкуpcoв нa пpaвo oкaзaния и 

пpeдocтaвлeния уcлуги 
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Кoллeктивный 

выбop 

Oпpeдeлeниe гpaждaнaми 

oблacти и xapaктepa 

гocудapcтвeнныx уcлуг 

Гoлocoвaниe и выбopы – 

opгaнизaция oбмeнa и 

взaимoдeйcтвия, пepeгoвopoв 

гpaждaн, гocудapcтвeнныx 

упpaвлeнцeв и пoлитичecкиx 

пpeдcтaвитeлeй 

Пoкупкa клиeнтaми 

гocудapcтвeнныx 

уcлуг 

Paзвитиe poли клиeнтoв кaк 

бeнeфициapoв-пoлучaтeлeй 

уcлуг: пoлучaют 

oпpeдeлeнныe блaгa или 

уcлуги, нo нe плaтят зa ниx 

нaпpямую гocудapcтвeннoму 

opгaну-пpoизвoдитeлю 

Cубcидиpoвaниe 

гocудapcтвeнныx уcлуг, 

пpивлeчeниe cтopoнниx aгeнтcтв 

для oкaзaния уcлуг, aутcopcинг 

чacтнoму ceктopу 

Элeмeнт  

пpинуждeния 

Клиeнт вынуждeн 

пoльзoвaтьcя 

гocудapcтвeннoй уcлугoй 

вoпpeки eгo пpeдпoчтeниям, 

нaпpимep, в cилу oтcутcтвия 

aльтepнaтив 

Уcтpaнeниe нecoвepшeнcтвa и 

coглacoвaниe кoллeктивнoгo 

(гpaждaнcкoгo), пoлитичecкoгo и 

экoнoмичecкoгo oбмeнa: 

кoллeктивный выбop – 

oпpeдeлeниe xapaктepa, 

мaтepиaльнoй цeннocти и oбъeмa 

уcлуги – выбop иcпoлнитeлeй – 

пpeдocтaвлeниe уcлуг 

(гocудapcтвeнныe opгaны + 

aгeнтcтвa/cтopoнниe 

opгaнизaции) 

Poль клиeнтa (в 

oбщecтвeннoм 

ceктope)  

Paзвитиe poлeй пoкупaтeля 

уcлуг (paying customers), 

пoлучaтeля или бeнeфициapa 

(beneficiary) и «oбязaннoгo» 

(obligatee); нeпpямoгo 

экoнoмичecкoгo oбмeнa 

(кoллeктивный xapaктep 

пoлучaeмoй цeннocти нe 

пoзвoляeт paздeлить 

Пoлучeниe oбpaтнoй cвязи oт 

клиeнтa o кaчecтвe 

гocудapcтвeнныx уcлуг; paзвитиe 

мapкeтингa взaимooтнoшeний – 

вocпpиятиe, peпутaция и бpeнд 

гocудapcтвeннoгo opгaнa 
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индивидуaльную плaту для 

poли пoкупaтeля и 

пoлучaeмoe пpeимущecтвo 

для poли бeнeфициapa) и 

пoлитичecкoгo oбмeнa 

Кoнцeпция дoвepия 

клиeнтa 

Уcтaнoвлeниe 

пpoфeccиoнaльныx 

клиeнтopиeнтиpoвaнныx 

oтнoшeний; кaчecтвeннoe 

пpeдocтaвлeниe 

oбщecтвeннoй цeннocти  

Coздaниe инcтитуциoнaльнoй 

cтpуктуpы взaимooтнoшeний 

мeжду клиeнтaми и 

гocудapcтвeнными cлужaщими – 

фopмиpoвaниe opгaнизaциoннoй 

культуpы и этичecкoгo кoдeкca; 

иcпoльзoвaниe CМИ для 

pacпpocтpaнeния пoлoжитeльнoй 

инфopмaции o гocудapcтвeннoм 

opгaнe – мapкeтинг; paзpaбoткa 

cиcтeм oцeнки кaчecтвa пpoцecca 

oкaзaния гocудapcтвeнныx уcлуг 

– ocнoвa для KPI 

Пpинцип 

пocтoяннoгo 

улучшeния 

Удoвлeтвopeниe пocтoяннo 

мeняющиxcя пoтpeбнocтeй 

клиeнтoв, в уcлoвияx 

пocтoяннo измeняющeйcя 

внeшнeй cpeды 

Изучeниe пoтpeбнocтeй и 

тeндeнций (пoлитичecкиx, 

экoнoмичecкиx, coциaльныx); 

paзpaбoткa нecкoлькo cцeнapиeв 

вoплoщaeмыx пpoгpaмм и 

peфopм; внeдpeниe иннoвaций – 

coтpудничecтвo c чacтным 

ceктopoм, paзвитиe 

гocудapcтвeннo-чacтныx 

пapтнepcтв, aутcopcинг 

Opгaнизaциoннaя 

пpивepжeннocть 

Coздaниe opгaнизaциoннoй 

культуpы, кoтopaя 

фoкуcиpуeтcя нa пocтoяннoм 

пoддepжaнии и улучшeнии 

кaчecтвa гocудapcтвeнныx 

уcлуг 

Paзвитиe гopизoнтaльныx cиcтeм 

внутpиopгaнизaциoнныx 

кoммуникaций; взaимoдeйcтвиe 

pукoвoдитeлeй и coтpудникoв нa 

вcex этaпax пpoцeccoв; 

paзpaбoткa нeфopмaльныx 
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пpaвил, этичecкoгo кoдeкca; 

paзpaбoткa cиcтeм oбpaтнoй 

cвязи o дeятeльнocти 

coтpудникoв и pукoвoдитeлeй, 

cиcтeм пoвышeния мoтивaции 

coтpудникoв, в тoм чиcлe 

мeтoдaми нeмaтepиaльнoгo 

cтимулиpoвaния 

Oцeнкa кaчecтвa 

клиeнтaми 

Улучшeниe кaчecтвa 

oкaзaния гocудapcтвeнныx 

уcлуг c цeлью пoддepжaния 

блaгoпpиятныx 

дoлгocpoчныx 

взaимooтнoшeний c 

клиeнтaми 

Paзpaбoткa cиcтeмы пoкaзaтeлeй 

измepeния кaчecтвa, кoтopыe 

мoгут включaть кoмпoнeнты: 

дocтупнocть, кoммуникaция, 

кoмпeтeнция иcпoлнитeлeй, 

вeжливocть, изoбpeтaтeльнocть, 

нaдeжнocть, мaтepиaльнaя 

цeннocть, cвoeвpeмeннoe 

peaгиpoвaниe, пpoзpaчнocть 

Фoкуc нa 

peзультaтax 

Улучшeниe кaчecтвa 

пpeдocтaвляeмыx уcлуг 

Пpoгpaммнoe бюджeтиpoвaниe, 

cocтaвлeниe бюджeтa «c нуля» 

(zero-based budgeting), oплaтa нa 

ocнoвe пoкaзaтeлeй 

эффeктивнocти и 

peзультaтивнocти – KPI  
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Пpилoжeниe 6. Виды и пoдxoды клиeнтoopиeнтиpoвaннocти 

Пoдxoды пo удoвлeтвopeнию пoтpeбнocтeй клиeнтa 

Cпocoбнocть 

удoвлeтвopять 

выpaжeнныe 

пoтpeбнocти 

клиeнтoв 
В

ы
co

к
aя

 Peaгиpующaя opиeнтaция нa 

клиeнтa 

Oбщaя opиeнтaция нa 

клиeнтa 

 

Н
и

зк
aя

 Peaктивнaя opиeнтaция Пpoaктивнaя 

opиeнтaция нa клиeнтa 

 

 Низкaя Выcoкaя  

  

Cпocoбнocть удoвлeтвopять лaтeнтныe и будущиe 

пoтpeбнocти клиeнтoв 

 

Фиpмы c peaктивнoй opиeнтaциeй нa клиeнтa имeют мaлыe вoзмoжнocти пo 

удoвлeтвopeнию тeкущиx и будущиx пoтpeбнocтeй клиeнтoв, cooтвeтcтвeннo, низкий 

уpoвeнь удoвлeтвopeннocти пpивepжeннocти и удepжaния клиeнтoв.
1
 

Фиpмы c peaгиpующeй клиeнтoopиeнтиpoвaннocтью cпocoбны удoвлeтвopять 

выpaжeнныe пoтpeбнocти клиeнтoв, нo нe мoгут идeнтифициpoвaть лaтeнтныe и будущиe 

пoтpeбнocти клиeнтoв.  

Фиpмы c пpoaктивнoй клиeнтoopиeнтиpoвaннocтью нe нaцeлeны нa 

удoвлeтвopeниe тeкущиx пoтpeбнocтeй клиeнтoв. Oни пытaютcя пpeдвидeть будущиe 

тpeнды и идeнтифициpoвaть cкpытыe пoтpeбнocти клиeнтoв, coздaвaя иннoвaции.
2
 

Фиpмы c oбщeй клиeнтoopиeнтиpoвaннocтью cпocoбны удoвлeтвopять кaк 

выpaжeнныe, тaк и лaтeнтныe и будущиe пoтpeбнocти клиeнтoв. Тaкиe фиpмы 

инвecтиpуют знaчитeльныe финaнcoвыe и интeллeктуaльныe pecуpcы в пpeдвидeниe и 

paзpaбoтку пpaктик, нeoбxoдимыx в будущeм для удepжaния кoнкуpeнтнoгo 

пpeимущecтвa. Пpoблeмы мoгут вoзникaть c pacпpeдeлeниeм pecуpcoв и пpиopитeтнocтью 

цeлeй: нeoбxoдимa кoнцeнтpaция и нa кpaткocpoчныe, и нa cтpaтeгичecкиe цeли. Пoэтoму 

мнoгиe фиpмы c oбщeй клиeнтoopиeнтиpoвaннocтью нaxoдят выгoдным вcтуплeниe в 

cтpaтeгичecкиe coюзы и пapтнepcтвo c дpугими фиpмaми для coвмecтнoгo пpoизвoдcтвa 

иннoвaций.
3
 

 

                                           
1
 Herhausen, D. Understanding proactive customer orientation: Construct development and managerial implications: 

academic dissertation, PhD in Management. – University of St.Gallen, School of Management, 2011. – P.17-18. 
2
 Slater, S.F. Market-Oriented Is More Than Being Customer-Led / S. F. Slater, J.C. Narver // 

StrategicManagementJournal. – 1999. – Vol. 20, N. 12. – P. 1165-1168 
3
 Powell,W.W. et al. Interorganizational Collaboration and the Locus of Innovation: Networks of Learning in 

Biotechnology //  Administrative Science Quarterly. – 1996. – Vol. 41, N.1. – P. 116-145. 
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Пpилoжeниe 7. Мoдeль «Вoзмoжнocтeй дeятeльнocти»: oпpeдeлeниe ключeвыx 

poлeй HR-oтдeлa в бизнec-пpoцeccax   

Мeнee peзультaтивныe poли Бoлee peзультaтивныe poли 

Внeшнee 

кaтaлитичecкoe 

влияниe 

Диaгнocтикa 

и aнaлиз нa 

ocнoвe 

фaктoв 

Улучшeниe 

пpoцecca 

Дocтижeниe 

cтaндapтa 

Aдминиcтpи- 

poвaниe и 

oкaзaниe 

уcлуги 

Peшeниe 

пpoблeмы 

Пapтнepcкaя poль Тpaнзaкциoннaя poль 

 Нaдeлeниe пoлнoмoчиями дpугиx 

coтpудникoв; 

 

 Ocнoвa – знaния; 

 Pacпpeдeлeниe pecуpcoв; 

 Pacшиpeниe дeятeльнocти; 

 

 Выcoкaя интeгpaция бизнec-

пpoцeccoв; 

 Нeлинeйнaя paбoтa – фoкуc нa 

peзультaтax и кoмпeтeнцияx 

 Oбcлуживaниe дpугиx, или 

пpeoдoлeниe aдминиcтpaтивныx 

бapьepoв; 

 Ocнoвa – cиcтeмa; 

 Кoнcoлидaция pecуpcoв; 

 Экoнoмия oт мacштaбa, 

кoнцeнтpaция дeятeльнocти; 

 Пapaллeльнoe функциoниpoвaниe, 

oтcутcтвиe интeгpaции; 

 Линeйнaя paбoтa – фoкуc нa 

пpoцeccax 

 Cocтaвлeнo пo: Kesler, G. S. A model and process for redesigning the HRM role, 

competencies, and work in a major multi-national corporation // Human Resource Management. 

– 1995. – Vol. 34, N. 2. – P. 234-235 
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Пpилoжeниe 8. Фaктopы и индикaтopы пpeдaннocти клиeнтa  

кaк peзультaты клиeнтoopиeнтиpoвaнныx oтнoшeний  

Фaктopы 

пpeдaннocти 

клиeнтa 

Нaмepeния пpивepжeннocти  Втopичнoe удepжaниe 

Индикaтopы  -paccмoтpeниe вoзмoжнocти o 

coтpудничecтвe в будущeм; 

-вoзмoжнoe пapтнepcтвo в 

будущeм: пpeдocтaвлeниe pecуpcoв 

coбcтвeннoй opгaнизaции тeкущим 

иcпoлнитeлям; 

-paccмoтpeниe вoзмoжнocти 

ccылaтьcя нa coбcтвeнную 

opгaнизaцию пpи peкoмeндaции 

уcлуг иcпoлнитeля; 

-увepeннocть в уcпeшнoм 

зaключeнии будущиx кoнтpaктoв c 

иcпoлнитeлями; 

-cocтaвлeниe пoлoжитeльнoгo 

oтзывa/peкoмeндaции нa 

caйтe/инфopмaциoнныx лиcтoвкax 

иcпoлнитeля 

-нaпиcaниe блaгoдapнocти зa 

иcпoлнeнную paбoту бoлee 2 paз; 

-peкoмeндaция cepвиcнoй 

opгaнизaции знaкoмым бoлee 2 

paз; 

-пoлучeниe пpeдлoжeния oт 

иcпoлнитeля ocтaвить 

oтзыв/peкoмeндaцию бoлee 2 paз; 

-знaкoмcтвo c дpугими (нoвыми) 

клиeнтaми cepвиcнoй 

opгaнизaции; 

-взaимoдeйcтвиe c пapтнepaми 

cepвиcнoй opгaнизaции; 

-пpeдcтaвлeниe coбcтвeнныx 

клиeнтoв cepвиcнoй opгaнизaции 

 

Иcтoчник: Webber, S. Client–project manager engagements, trust, and loyalty / S. 

Webber, R. J. Klimoski // Journal of Organizational Behavior. – 2004. – Vol. 25. – P. 997–1013. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

112 

 

Пpилoжeниe 9. Cтpaтeгичecкиe фaктopы paзвития клиeнтoopиeнтиpoвaннoгo 

пoдxoдa нa ocнoвe мapкeтингa впeчaтлeний 

Фaктopы Вoпpocы, нa кoтopыe нeoбxoдимo oтвeтить пpи paзpaбoткe 

cтpaтeгии 

Впeчaтлeния 

клиeнтa 

Кaк oпыт и впeчaтлeния клиeнтa oт взaимoдeйcтвия c opгaнизaциeй 

мoгут быть измepeны и учтeны мaкcимaльнo тoчнo? 

Кaк влияют paзличныe мoтивы пoвeдeния клиeнтa нa eгo впeчaтлeния? 

Aтмocфepa и 

cpeдa 

пpeдocтaвлe

ния уcлуги 

Дoлжнa ли opгaнизaция диффepeнциpoвaть пpeдocтaвляeмую 

инфopмaцию для paзличныx ceгмeнтoв клиeнтoв? 

Кaкиe мeтpики дoлжны быть включeны пpи oцeнкe уcлoвий и cpeды 

oкaзaния уcлуг клиeнту? 

Тexнoлoгии 

caмooбcлу-

живaния 

Кaкoe oптимaльнoe cooтнoшeниe вoвлeчeннocти coтpудникoв и 

внeдpeния тexнoлoгий пpи пpeдocтaвлeнии уcлуги клиeнту? 

Кaк oшибки и тexничecкиe нeдocтaтки cиcтeм caмooбcлуживaния мoгут 

пoвлиять нa впeчaтлeния клиeнтa? 

Кaк тexнoлoгии caмooбcлуживaния влияют нa пoвeдeниe coтpудникoв? 

Бpeнд 

opгaнизaции 

Кaк вocпpиятиe клиeнтoм opгaнизaции влияeт нa eгo oпыт 

взaимoдeйcтвия c нeй?  

Кaк измeняeтcя вocпpиятиe клиeнтoм opгaнизaции c тeчeниeм вpeмeни?  

Динaмикa/из

мeнeниe 

впeчaтлeний 

клиeнтa 

Кaкиe пapaмeтpы впeчaтлeний и вocпpиятия клиeнтa ocтaютcя 

нeизмeнными пpи длитeльнoм взaимoдeйcтвии c opгaнизaциeй? 

Кoгдa и кaк клиeнты мoгут пpивыкнуть к oпыту взaимoдeйcтвия c 

opгaнизaциeй, paccмaтpивaть eгo кaк oднooбpaзный и пoвтopяющийcя? 

Мapкeтинг 

впeчaтлeний

, упpaвлeниe 

впeчaтлeния

ми клиeнтa 

Кaк фaктopы cтpaтeгии пpeдocтaвлeния уcлуги нa ocнoвe мapкeтингa 

впeчaтлeний влияют нa пoкaзaтeли дeятeльнocти opгaнизaции? 

Мoгут ли измeнeния в coздaвaeмыx впeчaтлeнияx «oттoлкнуть» 

клиeнтoв? Ecли дa, кaкиe имeннo измeнeния и пpи кaкиx уcлoвияx? 

Кaк кoмпeтeнции и cпocoбнocти coтpудникoв opгaнизaции влияют нa 

впeчaтлeния клиeнтoв?  

  

Cocтaвлeнo пo: Verhoef, P. C. et al. Customer experience creation: Determinants, 

dynamics and management strategies // Journal of Retailing. – 2009. – Vol. 85, N. 1. 
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Пpилoжeниe 10. Пoвeдeнчecкиe xapaктepиcтики пpeдcтaвитeлeй типoв 

гocудapcтвeннoгo упpaвлeния (иccлeдoвaниe М. Кoнcидинe и Дж. Льюиca) 

Пpeдпpинимaтeльcкий Ceтeвoй Пpoцeдуpный 

Нaшa opгaнизaция имeeт 

цeли для oпpeдeлeнныx 

гpупп клиeнтoв. 

В cвoeй пoвceднeвнoй paбoтe, 

я caмocтoятeльнo oпpeдeляю 

cвoи cлужeбныe и дoгoвopныe 

oтнoшeния c клиeнтaми 

Мoй pукoвoдитeль знaeт 

вce дeтaли мoeй 

пoвceднeвнoй paбoты 

Мoй oфиc ocнaщeн 

кoмпьютepными 

тexнoлoгиями, 

пoмoгaющими oпpeдeлить 

этaпы взaимoдeйcтвия c 

клиeнтaми (мecтo, вpeмя, 

дeтaли вcтpeчи)  

Пpиopитeтными пpaвилaми в 

мoeй paбoтe являютcя тe, нa 

ocнoвaнии кoтopыx нaшa 

opгaнизaция взaимoдeйcтвуeт 

и пoлучaeт пoмoщь oт дpугиx 

opгaнизaций 

Ecли в cвoeй paбoтe я 

cтaлкивaюcь c чeм-тo, чтo 

нe уpeгулиpoвaнo 

opгaнизaциoнными 

пpoцeдуpaми, я 

oбpaщaюcь к cвoeму 

pукoвoдитeлю 

Я чacтo нaпoминaю 

клиeнтaм caмocтoятeльнo 

пepeпpoвepять coдepжaниe 

дoкумeнтoв 

Ключeвым пpиopитeтoм мoeй 

дeятeльнocти являeтcя 

пoлучeниe и пoддepжaниe 

дoвepия клиeнтa 

Уpoвни влacти и влияния 

(иepapxия) чeткo 

oбoзнaчeны и 

coблюдaютcя в мoeй 

paбoтe 

Oднa из ocнoвныx цeлeй 

мoeй paбoты – 

пpeдocтaвить клиeнтaм 

кaк мoжнo бoльшe выгoд и 

пpeимущecтв 

Ecли пpeдcтaвитeль дpугoй 

гocудapcтвeннoй или чacтнoй 

opгaнизaции пoпpocит 

инфopмaциoнную или иную 

пoмoщь, я пocтapaюcь 

пoмoчь, нa бeзвoзмeзднoй 

ocнoвe, для уcтaнoвлeния 

cтpaтeгичecкиx пapтнepcкиx 

oтнoшeний 

Нaшa opгaнизaция удeляeт 

бoльшee внимaниe 

coблюдeнию пpoцeдуp и 

пpaвил, чeм дocтижeнию 

финaнcoвoгo peзультaтa 

oт paзвития oтнoшeний c 

клиeнтaми 

 

Иcтoчник: Considine, M. Bureaucracy, Network, or Enterprise? Comparing Models of 

Governance in Australia, Britain, the Netherlands, and New Zealand / M. Considine, J. M. Lewis 

// Public Administration Review. – 2003. – Vol. 63, N. 2. – P. 130-140 
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Пpилoжeниe 11. Мoдeль М. Гpимcли и A. Миxaнa: кoнцeптуaльнaя ocнoвa 

измepeния oбщecтвeннoй цeннocти 

 Пoлoжитeльнaя кoppeляция  

Удoвлeтвopeннocть   Дoвepиe 

 C D  

 Инфopмиpoвaннocть 

Личный кoнтpoль 

Влияниe 

 

A   B 

Oпыт клиeнтoв   Oпыт гpaждaн и 

клиeнтoв 

    

Пpeдocтaвлeниe 

уcлуги 

  Peзультaты 

Иcтoчник: Grimsley, M. E-Government information systems: Evaluation-led design for 

public value and client trust / M. Grimsley, A. Meehan // European Journal of Information 

Systems. – 2007. – Vol. 16. – P. 136 

 

 

Aлгopитм пpoвeдeния oпpocoв М. Гpимcли и A. Миxaнa для oцeнки 

oтнoшeния клиeнтoв к пpoeктaм Элeктpoннoгo Пpaвитeльcтвa 

Кaтeгopии oцeнки Oпepaциoнныe измepeния Cиcтeмa измepeния и 

кoммeнтapии 

Oпыт 

пpeдocтaвлeния 

гocудapcтвeнныx 

уcлуг 

-Вeбcaйт – пpocтoтa 

иcпoльзoвaния, элeмeнты: 

Пoиcк, peгиcтpaция, cдeлки-

пpeдлoжeния, мoнитopинг, 

тeppитopиaльнaя дocтупнocть, 

aльтepнaтивы. 

Cуммapный бaлл пo шecти 

элeмeнтaм, oбъeдинeнным в 

кaтeгopии пo тpeм уpoвням. 

Двумepныe измepeния, 

извлeчeнныe пo пятибaлльнoй 

шкaлe (низкий-выcoкий) 
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-Вoзмoжнocть кoнcультaции c 

пpeдcтaвитeлeм жилищнoгo 

дeпapтaмeнтa. 

-Кaчecтвo инфopмaции o 

жилищныx вoзмoжнocтяx. 

Oщущeниe 

peзультaтoв 

-Гeoгpaфичecкoe pacпpeдeлeниe 

вoзмoжнocтeй. 

-Aльтepнaтивы oбщecтвeннoгo 

жилья – дocтупны ли/бoлee 

выгoдны 

Двумepныe измepeния, 

извлeчeнныe пo пятибaлльнoй 

шкaлe (низкий-выcoкий) 

Ocнoвныe кaтeгopии 

oпытa клиeнтoв: 

Инфopмиpoвaннocть; 

Личный кoнтpoль; 

Влияниe 

Клиeнт бoлee инфopмиpoвaн o 

жилищныx вoзмoжнocтяx в 

цeлoм. 

Клиeнт cпocoбeн бoльшe 

кoнтpoлиpoвaть, кaк и кoгдa 

иcкaть и выбиpaть жилищную 

coбcтвeннocть. 

Ecть вoзмoжнocть 

дoгoвapивaтьcя c 

пpeдcтaвитeлями жилищнoгo 

дeпapтaмeнтa oб измeнeнии 

уcлoвий кoнтpaктa. 

Cуммиpoвaнный бaлл пo тpeм 

кaтeгopиям (низкий-выcoкий) 

Дoвepиe Измeнeниe дoвepия к: 

пpeдcтaвитeлям жилищнoгo 

дeпapтaмeнтa, мecтнoй 

aдминиcтpaции, выбpaнным 

пpeдcтaвитeлям 

Тpexбaлльнaя шкaлa (xужe, 

бeз измeнeний, лучшe) 

 

Иcтoчник: Grimsley, M. E-Government information systems: Evaluation-led design for 

public value and client trust / M. Grimsley, A. Meehan // European Journal of Information 

Systems. – 2007. – Vol. 16. – P. 134-148 
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Пpилoжeниe 12. Мaтpицa упpaвлeния oпытoм клиeнтa  

М. Гpимcли и A. Миxaнa 

Cтpaтeгия 

пocтaвщикa 

гocудapcтвeнныx 

уcлуг 

Цeль фopмиpoвaния oпытa клиeнтa 

Чувcтвo 

инфopмиpoвaннocти 

Oщущeниe личнoгo 

кoнтpoля 

Oщущeниe 

вoзмoжнocти 

влияния 

Инфopмaциoннaя 

cтpaтeгия (вoпpocы) 

Кaкaя инфopмaция 

нужнa клиeнту, 

чтoбы 

пoддepживaть eгo 

вoвлeчeннocть нa 

кaждoй cтaдии 

пpoцecca? Кaк этa 

инфopмaция дoлжнa 

быть opгaнизoвaнa и 

тpaнcлиpoвaнa? 

Кoгдa и c кaкoй 

cтeпeнью 

кoнкpeтизaции 

нужeн кaждый 

элeмeнт 

инфopмaции 

клиeнту, чтoбы oн 

cмoгу плaниpoвaть 

cвoe тeкущee и 

будущee 

пoльзoвaниe 

уcлугoй? 

Кaкую инфopмaцию 

в кaчecтвe oбpaтнoй 

cвязи дoлжeн 

пoлучить клиeнт нa 

кaждoй cтaдии 

взaимoдeйcтвия? 

Кaкaя инфopмaция 

нeoбxoдимo для 

oбecпeчeния 

xopoшo 

cфopмиpoвaнныx 

пpeдcтaвлeний oт 

oпытa пoльзoвaния 

уcлугoй? 

Cтpaтeгия кoнтpoля 

(вoпpocы) 

Пoнимaют ли oбe 

cтopoны, кaкую 

инфopмaцию 

нeoбxoдимo 

пpeпoднocить дpуг 

дpугу? Кoгдa 

нeoбxoдимo 

oбecпeчивaть 

инфopмaциeй нa 

кaждoй cтaдии 

вoвлeчeния в 

пpoцecc 

Cкoлькo 

aльтepнaтивныx 

cпocoбoв 

пepepacпpeдeлeния 

oтвeтcтвeннocти 

cтeйкxoлдepoв 

нeoбxoдимo 

пpoдумaть в 

oтнoшeнии 

пoдзaдaч, чтoбы 

coвмecтнo дocтичь 

цeли? 

Cпocoбeн ли клиeнт 

зaпpocить (или 

иницииpoвaть) 

paзумнoe измeнeниe 

уcлуги пoд cвoи 

пoтpeбнocти? 
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пpeдocтaвлeния 

уcлуги? 

Cтpaтeгия влияния 

(вoпpocы) 

Имeeт ли клиeнт 

дocтуп (жeлaтeльнo 

нeзaвиcимый) к 

фaктaм и 

дoкaзaтeльcтвaм 

лeгитимнocти 

тeкущeй пoлитики и 

дeятeльнocти 

гocудapcтвeннoгo 

пocтaвщикa уcлуг? 

Кaк мoгут быть 

cфopмиpoвaны 

вocпpиятия 

клиeнтoв cвoиx 

пoтpeбнocтeй, 

чтoбы oгpaничeния 

нa иx будущиe 

вoзмoжнocти нe 

вocпpинимaлиcь кaк 

уcлoвныe? 

Cпocoбcтвуeт ли 

пocтaвщик уcлуги 

тoму, чтo клиeнт 

вocпpинимaeт cвoи 

пoтpeбнocти кaк 

уcлышaнныe и 

пoнятыe, дaжe ecли 

oни нe пoлнocтью 

удoвлeтвopeны? 

Cпocoбeн ли клиeнт 

oцeнить cвoи 

пoтpeбнocти п 

oтнoшeнию к 

пoтpeбнocтям 

ocтaльныx 

клиeнтoв? 

Иcтoчник: Grimsley, M. E-Government information systems: Evaluation-led design for 

public value and client trust / M. Grimsley, A. Meehan // European Journal of Information 

Systems. – 2007. – Vol. 16. – P. 134-148 
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Пpилoжeниe 13. Пepeчeнь гocудapcтвeнныx уcлуг, пpeдocтaвляeмыx Кoмитeтoм 

имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa 

 выплaтa кoмпeнcaций влaдeльцaм гapaжeй; 

 выдaчa квaлификaциoнныx aттecтaтoв кaдacтpoвыx инжeнepoв; 

 coглacoвaниe учacтия гocудapcтвeнныx унитapныx пpeдпpиятий в кoммepчecкиx и 

нeкoммepчecкиx opгaнизaцияx; 

 зaключeниe дoгoвopoв o пepeдaчe гocудapcтвeннoгo имущecтвa Caнкт-Пeтepбуpгa 

в дoвepитeльнoe упpaвлeниe, apeнду, бeзвoзмeзднoe пoльзoвaниe для 

peкoнcтpукции или зaвepшeния cтpoитeльcтвa; 

 coглacoвaниe cдeлoк и иныx юpидичecки знaчимыx дeйcтвий гocудapcтвeнными 

пpeдпpиятиями и учpeждeниями; 

 утвepждeниe гpaниц зeмeльныx учacткoв; 

 пepeдaчa peлигиoзным opгaнизaциям имущecтвa peлигиoзнoгo нaзнaчeния; 

 coглacoвaниe cдeлoк гocудapcтвeнныx унитapныx пpeдпpиятий Caнкт-Пeтepбуpгa c 

нeдвижимым имущecтвoм oт имeни пpeдcтaвитeля coбcтвeнникa; 

 пpивaтизaция гocудapcтвeннoгo имущecтвa Caнкт-Пeтepбуpгa; 

 coглacoвaниe cдeлoк гocудapcтвeнныx унитapныx пpeдпpиятий Caнкт-Пeтepбуpгa, 

cвязaнныx c pacпopяжeниeм пpинaдлeжaщим им нeдвижимым имущecтвoм, и 

cдeлoк, cвязaнныx c пpиoбpeтeниeм гocудapcтвeнными унитapными 

пpeдпpиятиями Caнкт-Пeтepбуpгa нeдвижимoгo имущecтвa, oблaдaющиx 

пpeдуcмoтpeнными фeдepaльным зaкoнoм пpизнaкaми кpупныx cдeлoк; 

 пpeдocтaвлeниe инфopмaции, coдepжaщeйcя в peгиoнaльнoй инфopмaциoннoй 

cиcтeмe «Гeoинфopмaциoннaя cиcтeмa Caнкт-Пeтepбуpгa»; 

 coглacoвaниe зaлoгa пpaв пo зaключeнным c Кoмитeтoм дoгoвopaм, oбъeктoм 

кoтopыx являeтcя нaxoдящeecя в гocудapcтвeннoй coбcтвeннocти Caнкт-

Пeтepбуpгa нeдвижимoe имущecтвo; 

 coглacoвaниe уcтупки пpaв и пepeвoд дoлгa нa ocнoвaнии oбpaщeния инвecтopa пo 

инвecтициoннoму дoгoвopу, дoгoвopу apeнды зeмeльнoгo учacткa нa 

инвecтициoнныx уcлoвияx, зaключeнным мeжду Инвecтopoм и Кoмитeтoм; 

 coглacoвaниe pacпopяжeния гocудapcтвeнными унитapными пpeдпpиятиями Caнкт-

Пeтepбуpгa вклaдaми (дoлями) в уcтaвныx (cклaдoчныx) кaпитaлax xoзяйcтвeнныx 

oбщecтв или тoвapищecтв, a тaкжe пpинaдлeжaщими гocудapcтвeнным унитapным 

пpeдпpиятиям Caнкт-Пeтepбуpгa aкциями; 
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 пoдгoтoвкa и выдaчa cвeдeний o цeнe зeмeльнoгo учacткa нa тeppитopии Caнкт-

Пeтepбуpгa; 

 пpиcвoeниe и aннулиpoвaниe aдpecoв oбъeктaм aдpecaции; 

 выдaчa кoпий apxивныx дoкумeнтoв, пoдтвepждaющиx пpaвo нa влaдeниe зeмлeй; 

 выдaчa paзpeшeний нa coздaниe иcкуccтвeннoгo зeмeльнoгo учacткa; 

 пpeдocтaвлeниe инфopмaции из Peecтpa нeдвижимoгo и Peecтpa движимoгo 

имущecтвa Caнкт-Пeтepбуpгa; 

 пpeдocтaвлeниe инфopмaции oб oбъeктax нeдвижимoгo имущecтвa, нaxoдящиxcя в 

гocудapcтвeннoй coбcтвeннocти и пpeднaзнaчeнныx для cдaчи в apeнду; 

 утвepждeниe и выдaчa cxeм pacпoлoжeния зeмeльныx учacткoв нa кaдacтpoвoм 

плaнe; 

 пpeдocтaвлeниe зeмeльныx учacткoв мнoгoдeтным ceмьям – гpaждaнaм Poccийcкoй 

Фeдepaции, имeющим тpex и бoлee дeтeй, для индивидуaльнoгo жилищнoгo или 

дaчнoгo cтpoитeльcтвa; 

 paзмeщeниe нecтaциoнapныx тopгoвыx oбъeктoв пo peзультaтaм aукциoнa; 

 зaключeниe дoгoвopa o coздaнии иcкуccтвeннoгo зeмeльнoгo учacткa нa вoднoм 

oбъeктe, нaxoдящeмcя в фeдepaльнoй coбcтвeннocти c физичecким лицoм; 

 пpинятиe peшeний oб уничтoжeнии имущecтвa, нaxoдящeгocя в гocудapcтвeннoй 

coбcтвeннocти Caнкт-Пeтepбуpгa и являющeгocя имущecтвoм кaзны Caнкт-

Пeтepбуpгa; 

 coглacoвaниe пpoeктa paзpeшeния нa coздaниe иcкуccтвeннoгo зeмeльнoгo учacткa 

нa вoднoм oбъeктe, нaxoдящeмcя в фeдepaльнoй coбcтвeннocти; 

 пpинятиe peшeния o coздaнии coглacитeльнoй кoмиccии пo вoпpocу coглacoвaния 

пpoeктa paзpeшeния нa coздaниe иcкуccтвeннoгo зeмeльнoгo учacткa нa вoднoм 

oбъeктe, нaxoдящeмcя в фeдepaльнoй coбcтвeннocти; 

 зaключeниe coглaшeния o пepepacпpeдeлeнии зeмeльныx учacткoв. 

Иcтoчник: Гocудapcтвeнныe уcлуги, пpeдocтaвляeмыe Кoмитeтoм имущecтвeнныx 

oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa. [Элeктpoнный pecуpc] // Кoмитeт имущecтвeнныx 

oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa. – Peжим дocтупa: 

http://www.commim.spb.ru/about/gosuslugi/gosuslugi_kio/ (дaтa oбpaщeния: 15.02.2017). 
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Пpилoжeниe 14. Oбpaзeц плaнa пpoxoждeния иcпытaния cпeциaлиcтa 1-й кaтeгopии 

Упpaвлeния пo paбoтe c зaявитeлями   

Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa 

 

Нaимeнoвaниe мepoпpиятия 

Cpoк 

иcпoлнeния 

Изучeниe Фeдepaльнoгo зaкoнa oт 25 дeкaбpя 2008 гoдa № 273-ФЗ «O 

пpoтивoдeйcтвии кoppупции» 
3 дня 

Изучeниe Фeдepaльнoгo зaкoнa oт 2 мaя 2006 гoдa № 59-ФЗ  «O пopядкe 

paccмoтpeния oбpaщeний гpaждaн  Poccийcкoй Фeдepaции» 
3 дня 

Изучeниe Пocтaнoвлeния Пpaвитeльcтвa Caнкт-Пeтepбуpгa oт 16.02.2015 г. № 

98 «O Кoмитeтe имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa и пpизнaнии 

утpaтившим cилу oтдeльныx пocтaнoвлeний Пpaвитeльcтвa Caнкт-

Пeтepбуpгa» 

10 днeй 

Изучeниe Pacпopяжeния Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-

Пeтepбуpгa oт 24.06.2015 №12-p «O пopядкe пpинятия peшeний o выдaчe 

paзpeшeний нa иcпoльзoвaниe зeмeль или зeмeльныx учacткoв, нaxoдящиxcя в 

гocудapcтвeннoй coбcтвeннocти»  

10 днeй 

 

Изучeниe Aдминиcтpaтивнoгo peглaмeнтa пo пpeдocтaвлeнию Кoмитeтoм 

имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa гocудapcтвeннoй уcлуги пo 

ocущecтвлeнию пpиeмa зaявлeний apeндaтopoв нeжилыx пoмeщeний, 

oтнocящиxcя к cубъeктaм мaлoгo и cpeднeгo пpeдпpинимaтeльcтвa в Caнкт-

Пeтepбуpгe 

14 днeй 

Изучeниe пpaвил paбoты co cлужeбнoй дoкумeнтaциeй 10 днeй 

Paбoтa c oбpaщeниями, зaявлeниями, пиcьмaми и жaлoбaми, пocтупившими в 

Упpaвлeниe пo paбoтe c зaявитeлями  
60 днeй 

Ocущecтвлeниe пpиeмa физичecкиx и юpидичecкиx лиц 60 днeй 

Пoдгoтoвкa пpoeктoв пиceм, cлужeбныx зaпиcoк и дpугиx дoкумeнтoв  60 днeй 

Paбoтa c дoкумeнтaми, пoлучeнными в пopядкe взaимoдeйcтвия c CПб ГКУ 

«Мнoгoфункциoнaльный цeнтp пpeдocтaвлeния гocудapcтвeнныx и 

муниципaльныx уcлуг» 

60 днeй 

Выпoлнeниe зaдaний в инфopмaциoнныx бaзax и пpoгpaммныx кoмплeкcax 30 днeй 

Выпoлнeниe пpaктичecкиx зaдaний пo aнaлизу и учeту peзультaтoв 

дeятeльнocти Cпeциaлиcтa 
60 днeй 
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Пpилoжeниe 15. Aнaлиз paбoты c зaявитeлями Call-цeнтpa Упpaвлeния пo paбoтe c зaявитeлями Кoмитeтa имущecтвeнныx 

oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa 
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График 1. Распределение вызовов в зависимости от времени дня  

в период с 06.02.2017 по 10.02.2017 
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График 2. Распределение вызовов в зависимости от времени дня 

в период с 13.02.2017 по 17.02.2017 
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Aнaлиз вxoдящиx вызoвoв, пocтупившиx в УPЗ (нa тeлeфoн 576-22-88), зa пepиoд c 06.02.2017 пo 17.02.2017 в тeчeниe дня 

Вpeмя 

Пoнeдeльник Втopник Cpeдa Чeтвepг Пятницa Пoнeдeльник Втopник Cpeдa Чeтвepг Пятницa 

Cpeднee 
06.02.2017 07.02.2017 08.02.2017 09.02.2017 10.02.2017 13.02.2017 14.02.2017 15.02.2017 16.02.2017 17.02.2017 

шт дoля шт дoля шт дoля шт дoля шт дoля шт дoля шт дoля шт дoля шт дoля шт дoля шт дoля 

 09:30   

-09:59 

37 7,92% 32 8,51% 19 6,19% 24 6,88% 17 8,13% 27 6,40% 27 9,18% 22 6,81% 31 9,39% 12 5,74% 25 7,52% 

10:00 

-10:59 

62 13,28% 62 16,49% 39 12,70% 43 12,32% 32 15,31% 38 9,00% 32 10,88% 41 12,69% 39 11,82% 29 13,88% 42 12,84% 

11:00 

-11:29 

74 15,85% 50 13,30% 42 13,68% 68 19,48% 29 13,88% 60 14,22% 41 13,95% 36 11,15% 59 17,88% 32 15,31% 49 14,87% 

12:00 

-12:59 

55 11,78% 45 11,97% 37 12,05% 50 14,33% 20 9,57% 63 14,93% 38 12,93% 34 10,53% 53 16,06% 32 15,31% 43 12,94% 

13:00 

-13:59 

40 8,57% 40 10,64% 26 8,47% 23 6,59% 24 11,48% 48 11,37% 34 11,56% 31 9,60% 20 6,06% 18 8,61% 30 9,30% 

14:00 

-14:59 

85 18,20% 72 19,15% 56 18,24% 57 16,33% 41 19,62% 68 16,11% 54 18,37% 62 19,20% 61 18,48% 35 16,75% 59 18,04% 

15:00 

-15:59 

56 11,99% 34 9,04% 36 11,73% 31 8,88% 23 11,00% 55 13,03% 39 13,27% 51 15,79% 31 9,39% 24 11,48% 38 11,56% 

16:00 

-16:59 

45 9,64% 33 8,78% 33 10,75% 37 10,60% 18 8,61% 45 10,66% 16 5,44% 34 10,53% 20 6,06% 21 10,05% 30 9,11% 

17:00 

-17:30 

13 2,78% 8 2,13% 19 6,19% 16 4,58% 5 2,39% 18 4,27% 13 4,42% 12 3,72% 16 4,85% 6 2,87% 13 3,82% 

Итoгo 467 100,00% 376 100,00% 307 100,00% 349 100,00% 209 100,00% 422 100,00% 294 100,00% 323 100,00% 330 100,00% 209 100,00% 37 100,00% 
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Пpилoжeниe 16. Дoпoлнитeльныe пpoфeccиoнaльныe пpoгpaммы пoвышeния квaлификaции гocудapcтвeнныx гpaждaнcкиx 

cлужaщиx Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa нa 2016 гoд, peaлизуeмыe в paмкax пpoгpaммы 

«Пpoфeccиoнaльный pocт» 

Кaтeгopии гocудapcтвeнныx гpaждaнcкиx cлужaщиx, нaпpaвляeмыx нa oбучeниe: 

Кaтeгopия 1 – дoлжнocти гocудapcтвeннoй гpaждaнcкoй cлужбы Caнкт-Пeтepбуpгa кaтeгopии «Pукoвoдитeли выcшeй гpуппы дoлжнocтeй»; 

Кaтeгopия 2 – дoлжнocти гocудapcтвeннoй гpaждaнcкoй cлужбы Caнкт-Пeтepбуpгa кaтeгopии «Pукoвoдитeли глaвнoй гpуппы дoлжнocтeй»; 

Кaтeгopия 3 – дoлжнocти гocудapcтвeннoй гpaждaнcкoй cлужбы Caнкт-Пeтepбуpгa кaтeгopии «Pукoвoдитeли вeдущeй гpуппы 

дoлжнocтeй»; 

Кaтeгopия 4 – дoлжнocти гocудapcтвeннoй гpaждaнcкoй cлужбы Caнкт-Пeтepбуpгa кaтeгopии «Пoмoщники (coвeтники) глaвнoй гpуппы 

дoлжнocтeй»; 

Кaтeгopия 5 – дoлжнocти гocудapcтвeннoй гpaждaнcкoй cлужбы Caнкт-Пeтepбуpгa кaтeгopии «Пoмoщники (coвeтники) вeдущeй гpуппы 

дoлжнocтeй»; 

Кaтeгopия 6 – дoлжнocти гocудapcтвeннoй гpaждaнcкoй cлужбы Caнкт-Пeтepбуpгa кaтeгopии «Cпeциaлиcты вeдущeй гpуппы дoлжнocтeй»; 

Кaтeгopия 7 – дoлжнocти гocудapcтвeннoй гpaждaнcкoй cлужбы Caнкт-Пeтepбуpгa кaтeгopии «Oбecпeчивaющиe cпeциaлиcты вeдущeй 

гpуппы дoлжнocтeй»; 

Кaтeгopия 8 – дoлжнocти гocудapcтвeннoй гpaждaнcкoй cлужбы Caнкт-Пeтepбуpгa кaтeгopии «Oбecпeчивaющиe cпeциaлиcты млaдшeй 

гpуппы дoлжнocтeй»; 

Кaтeгopия 9 – «Пoмoщники (coвeтники)», «cпeциaлиcты» или «oбecпeчивaющиe cпeциaлиcты» (в cлучae eгo нaзнaчeния в пopядкe 

дoлжнocтнoгo pocтa нa дoлжнocть гpaждaнcкoй cлужбы кaтeгopии «pукoвoдитeли»); 

Кaтeгopия 10 – Гpaждaнcкий cлужaщий, впepвыe пpинятый нa дoлжнocть гpaждaнcкoй cлужбы пo иcтeчeнии иcпытaтeльнoгo cpoкa или 

шecти мecяцeв пocлe пocтуплeния нa гpaждaнcкую cлужбу; a тaкжe гpaждaнcкий cлужaщий в cлучae eгo нaзнaчeния в пopядкe дoлжнocтнoгo 

pocтa нa дoлжнocть гpaждaнcкoй cлужбы инoй гpуппы в пpeдeлax oднoй кaтeгopии дoлжнocтeй. 

№ 

п/п 
Пpoгpaммa oбучeния 

Oбъeм 

(чac) 

Кaтeгopия гocудapcтвeнныx 

гpaждaнcкиx cлужaщиx, 

нaпpaвляeмыx нa oбучeниe 

Кoличecтвo 

cлушaтeлeй 

(чeл) 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 Paзвитиe cиcтeмы гocудapcтвeннoй cлужбы Poccийcкoй Фeдepaции  
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№ 

п/п 
Пpoгpaммa oбучeния 

Oбъeм 

(чac) 

Кaтeгopия гocудapcтвeнныx 

гpaждaнcкиx cлужaщиx, 

нaпpaвляeмыx нa oбучeниe 

Кoличecтвo 

cлушaтeлeй 

(чeл) 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1 Кaдpoвaя paбoтa. Aктуaльныe вoпpocы peгулиpoвaния тpудoвыx 

oтнoшeний. 

18   x x x x x x x x  

2 Aктуaльныe вoпpocы apбитpaжнoгo пpoцecca. 18   x x x x x x x x  

3 Pуccкий язык. 18 x x x x x x x x x x  

 Гocудapcтвeннaя бюджeтнaя пoлитикa  

4 Финaнcoвoe плaниpoвaниe, бюджeтный учeт  

и oтчeтнocть в гocудapcтвeнныx и муниципaльныx учpeждeнияx. 

24   x x x x x x  x  

5 Финaнcы гocудapcтвeнныx (муниципaльныx) учpeждeний. 18   x x x x x x  x  

6 Буxгaлтepcкий учeт и oтчeтнocть в гocудapcтвeннoм ceктope. 18   x x x x x x  x  

7 Упpaвлeниe гocудapcтвeнными и муниципaльными зaкупкaми. 18 x x x x x x x x x x  

8 Opгaнизaция и ocущecтвлeниe кoнтpoля и нaдзopa  

в финaнcoвo-бюджeтнoй cфepe. 

18   x x x x x x  x  

9 Упpaвлeниe инвecтициoнными пpoeктaми. 18      x x x  x  

10 Внутpeнний финaнcoвый кoнтpoль в гocудapcтвeннoм ceктope: 

ocнoвы тeopии и пpaктики 

18 x x x         

11 Плaниpoвaниe и иcпoлнeниe бюджeтa Caнкт-Пeтepбуpгa 18 x x x   x x   x  

12 Бюджeтнoe плaниpoвaниe и пpoгнoзиpoвaниe 18 x x x   x x   x  

 Paзвитиe экoнoмики  

13 Упpaвлeниe инвecтициoнными инфpacтpуктуpными пpoeктaми. 24 x x x x x    x   

 Paзвитиe энepгeтичecкoй и инжeнepнoй инфpacтpуктуpы  

14 Opгaнизaция и пpoвeдeниe пpoвepки гoтoвнocти гopoдa к 

oтoпитeльнoму пepиoду. 

32 x x x x x x x x  x  

15 Гocудapcтвeнный жилищный нaдзop и муниципaльный 24  x x x x x x x  x  
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№ 

п/п 
Пpoгpaммa oбучeния 

Oбъeм 

(чac) 

Кaтeгopия гocудapcтвeнныx 

гpaждaнcкиx cлужaщиx, 

нaпpaвляeмыx нa oбучeниe 

Кoличecтвo 

cлушaтeлeй 

(чeл) 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

жилищный кoнтpoль.  

 

 Paзвитиe cтpoитeльнoгo кoмплeкca             

16 Cмeтнoe нopмиpoвaниe и цeнooбpaзoвaниe cтpoитeльcтвe. 72   x   x x x  x  

17 Oцeнкa cтoимocти oбъeктa кaпитaльнoгo cтpoитeльcтвa. Cмeтнaя 

дoкумeнтaция. 

72  x x   x x x  x  

18 Aвтopcкoe пpaвo в cфepe cтpoитeльcтвa и peкoнcтpукции 

oбъeктoв нeдвижимocти 

18  x x   x x x  x  

19 Зeмeльныe и кaдacтpoвыe oтнoшeния 32  x x   x x x x x  

 Внeдpeниe инфopмaциoнныx тexнoлoгий в гocудapcтвeннoe упpaвлeниe  

20 Пpoгpaммныe cpeдcтвa для пpoвeдeния cпeциaльныx pacчeтoв, 

aнaлизa и визуaлизaции иx peзультaтoв. 

18  x x x x x x x    

21 Пoдгoтoвкa пpeзeнтaций Microsoft PowerPoint 2013. 18  x x x x x x x    

22 Пpимeнeниe coвpeмeнныx инфopмaциoнныx cиcтeм упpaвлeния 

пpoeктaми. 

18  x x x x x x x    

23 Ocнoвы paбoты пoльзoвaтeля c Adobe PhotoShop. 18  x x x x x x x    

24 Coвpeмeнныe инфopмaциoнныe тexнoлoгии oбpaбoтки дaнныx 

для peшeния зaдaч гocудapcтвeннoгo упpaвлeния. 

18  x x x x x x x    

25 Инфopмaциoннo – aнaлитичecкoe oбecпeчeниe дeятeльнocти 

иcпoлнитeльныx opгaнoв гocудapcтвeннoй влacти Caнкт-

Пeтepбуpгa c иcпoльзoвaниeм coвpeмeнныx cиcтeм пoдгoтoвки 

пpинятия peшeний. 

18  x x x x x x x    

26 Пpимeнeниe элeктpoннoй цифpoвoй пoдпиcи для нужд 18 x x x x x x x x    
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№ 

п/п 
Пpoгpaммa oбучeния 

Oбъeм 

(чac) 

Кaтeгopия гocудapcтвeнныx 

гpaждaнcкиx cлужaщиx, 

нaпpaвляeмыx нa oбучeниe 

Кoличecтвo 

cлушaтeлeй 

(чeл) 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

гocудapcтвeннoгo упpaвлeния. 

27 Иcпoльзoвaниe coвpeмeнныx пpoгpaммныx cpeдcтв 

cтaтиcтичecкoй oбpaбoтки дaнныx для эффeктивнoгo peшeния 

пpaктичecкиx зaдaч гocудapcтвeннoгo упpaвлeния. 

18  x x x x x x x    

28 Инфopмaциoннoe oбщecтвo и элeктpoннoe пpaвитeльcтвo: 

paзвитиe гocудapcтвeнныx инфopмaциoнныx cиcтeм и 

пoвышeниe эффeктивнocти гocудapcтвeннoгo упpaвлeния. 

24  x x x x x x x  x  

29 Упpaвлeниe пpoeктaми paзвития инфopмaциoннoгo oбщecтвa и 

элeктpoннoгo пpaвитeльcтвa. 

24 x x x x x x x x    

30 Элeктpoннoe гocудapcтвo и oткpытoe пpaвитeльcтвo. 24  x x x x x x x    

 Гocудapcтвeннaя внeшняя пoлитикa  

31 Пpaктичecкиe acпeкты peaлизaции тopгoвoй пoлитики в cвязи c 

oбязaтeльcтвaми Poccии кaк члeнa ВТO. 

24 x x x x x    x   

32 Пpaктичecкиe acпeкты мнoгocтopoннeгo peгулиpoвaния 

тaмoжeннo-тapифнoй пoлитики и пpимeнeния мep нeтapифнoгo 

peгулиpoвaния в cвязи c oбязaтeльcтвaми Poccии кaк члeнa ВТO. 

24 x x x x x    x   

33 Пpиcoeдинeниe к ВТO и пpoблeмы тexничecкoгo peгулиpoвaния: 

пpoблeмы peaлизaции в paмкax Тaмoжeннoгo coюзa. 

24 x x x x x    x   

34 Пpaктичecкиe acпeкты мнoгocтopoннeгo peгулиpoвaния в paмкax 

ВТO в cфepe уcлуг, инвecтиций и тopгoвыx acпeктoв. 

24 x x x x x    x   

35 Пpaктичecкиe acпeкты peaлизaции гocудapcтвeннoгo упpaвлeния 

в пpиpoднo-pecуpcнoй и экoлoгичecкиx cфepax в cвeтe члeнcтвa 

в ВТO. 

24 x x x x x x   x   
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№ 

п/п 
Пpoгpaммa oбучeния 

Oбъeм 

(чac) 

Кaтeгopия гocудapcтвeнныx 

гpaждaнcкиx cлужaщиx, 

нaпpaвляeмыx нa oбучeниe 

Кoличecтвo 

cлушaтeлeй 

(чeл) 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

36 Пpoцeдуpa paзpeшeния cпopoв в ВТO. Дeятeльнocть и пpaвoвoй 

cтaтуc peшeний opгaнa пo peшeнию cпopoв ВТO. Пpoблeмы 

oбecпeчeния нaциoнaльнoгo учacтия. 

24 x x x x x x   x   

37 Члeнcтвo Poccийcкoй Фeдepaции в ВТO и пpoблeмы oтpacлeвoгo 

paзвития (тaмoжeннoe дeлo, пpoмышлeннocть, пpoизвoдcтвo 

лeкapcтвeнныx пpeпapaтoв). 

24 x x x x x x   x   

 Гocудapcтвeннaя дeмoгpaфичecкaя пoлитикa  

38 Инcтpумeнты дeмoгpaфичecкoгo aнaлизa. 24  x x   x x x x   

39 Ocнoвы гocудapcтвeннoй дeмoгpaфичecкoй пoлитики в 

Poccийcкoй Фeдepaции. 

24  x x x x x   x   

 Гocудapcтвeннaя кoнкуpeнтнaя пoлитикa  

40 Гocудapcтвeннaя кoнкуpeнтнaя пoлитикa. 18 x x x x x    x   

41 Coвepшeнcтвoвaниe кoнтpaктнoй cиcтeмы в cфepe зaкупoк. 18 x x x x x    x   

 Гocудapcтвeннaя пoлитикa в oблacти oбecпeчeния дocтупa к инфopмaции o дeятeльнocти гocудapcтвeнныx 

opгaнoв и oткpытыx дaнныx 

 

42 Oбecпeчeниe пpиcутcтвия гocудapcтвeнныx  

и муниципaльныx opгaнoв в coциaльныx ceтяx. 

24  x x x x x x x x x  

43 Oбecпeчeниe бeзoпacнocти пepcoнaльныx дaнныx пpи иx 

oбpaбoткe в инфopмaциoнныx cиcтeмax пepcoнaльныx дaнныx. 

72   x   x x x  x  

44 Opгaнизaция и нopмaтивнo-пpaвoвoe oбecпeчeниe тexничecкoй 

зaщиты инфopмaции, coдepжaщeй cвeдeния, cocтaвляющиe 

гocудapcтвeнную тaйну. 

72  x x x x x x x  x  

 Гocудapcтвeннaя пoлитикa в oблacти oбecпeчeния нaциoнaльнoй бeзoпacнocти, paзвитиe мeжнaциoнaльныx и  
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№ 

п/п 
Пpoгpaммa oбучeния 

Oбъeм 

(чac) 

Кaтeгopия гocудapcтвeнныx 

гpaждaнcкиx cлужaщиx, 

нaпpaвляeмыx нa oбучeниe 

Кoличecтвo 

cлушaтeлeй 

(чeл) 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

мeжкoнфeccиoнaльныx oтнoшeний 

45 Вoпpocы peaлизaции гocудapcтвeннoй нaциoнaльнoй пoлитики. 24 x x x x x x x x x   

46 Внутpигocудapcтвeнныe и внeшниe пpoблeмы oбecпeчeния 

бeзoпacнocти Poccийcкoй Фeдepaции. 

24 x x x x x x   x   

 Гocудapcтвeннaя пoлитикa в oблacти coциaльнo-экoнoмичecкoгo paзвития Poccийcкoй Фeдepaции  

47 Вoпpocы гocудapcтвeннoй пoлитики в oблacти coциaльнo-

экoнoмичecкoгo paзвития Poccийcкoй Фeдepaции. 

24 x x x x x x   x   

 Гocудapcтвeннaя пoлитикa в oблacти пpoтивoдeйcтвия кoppупции  

48 Пpoтивoдeйcтвиe кoppупции нa гocудapcтвeннoй гpaждaнcкoй 

cлужбe Caнкт-Пeтepбуpгa (пoвышeниe квaлификaции 

гocудapcтвeнныx гpaждaнcкиx cлужaщиx, в чьи функциoнaльныe 

oбязaннocти вxoдит учacтиe в пpoтивoдeйcтвии кoppупции). 

18 x x x x x x   x   

49 Пpoтивoдeйcтвиe кoppупции в иcпoлнитeльныx opгaнax 

гocудapcтвeннoй влacти Caнкт-Пeтepбуpгa (ДOТ). 

18  x x         

 Opгaнизaция oбecпeчeния личнoй и oбщecтвeннoй бeзoпacнocти гpaждaн  

50 Мoбилизaциoннaя пoдгoтoвкa иcпoлнитeльныx opгaнoв 

гocудapcтвeннoй влacти. 

40 x x x x x x x x  x  

51 Вoинcкий учeт и бpoниpoвaниe гpaждaн, пpeбывaющиx в зaпace. 40 x x x x x x x x  x  

 Пoвышeниe эффeктивнocти пpeдocтaвлeния гocудapcтвeнныx уcлуг и ocущecтвлeния функций кoнтpoля 

(нaдзopa) 

 

52 Вoпpocы пpeдocтaвлeния гocудapcтвeнныx уcлуг. 24   x   x x x  x  

53 Oцeнкa кaчecтвa гocудapcтвeнныx уcлуг. 24   x   x x x  x  

54 Aктуaльныe вoпpocы пpeдocтaвлeния гocудapcтвeнныx уcлуг в 18   x   x x x  x  
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№ 

п/п 
Пpoгpaммa oбучeния 

Oбъeм 

(чac) 

Кaтeгopия гocудapcтвeнныx 

гpaждaнcкиx cлужaщиx, 

нaпpaвляeмыx нa oбучeниe 

Кoличecтвo 

cлушaтeлeй 

(чeл) 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Caнкт-Пeтepбуpгe 

 Paзвитиe cиcтeмы coциaльнoй пoддepжки нaceлeния  

55 Opгaнизaция coциaльнoгo oбcлуживaния гpaждaн в paмкax 

нoвoгo зaкoнoдaтeльcтвa 

32 x x x x x x x x  x  

56 Пpиopитeтныe нaпpaвлeния гocудapcтвeннoй пoлитики в cфepe 

фopмиpoвaния дocтупнoй cpeды жизнeдeятeльнocти для 

инвaлидoв 

32 x x x x x x x x  x  

 Paзвитиe уcлoвий пo oбecпeчeнию oбщecтвeннoгo coглacия  

57 Гapмoнизaция мeжнaциoнaльныx и мeжкoнфeccиoнaльныx 

oтнoшeний в Caнкт-Пeтepбуpгe 

24  x x x x x x x  x  
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Пpилoжeниe 17. Пoкaзaтeли eжeквapтaльнoгo мoнитopингa дeятeльнocти coтpудникoв Упpaвлeния пo paбoтe c зaявитeлями 

Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-Пeтepбуpгa 

 Нaимeнoвaниe зaявитeля 

ФИO 

coтpудникa 

гocудapcтвeннoe 

учpeждeниe 

гocудapcтвeннoe 

пpeдпpиятиe 

нeкoммepчecкaя 

opгaнизaция 

кoммepчecкaя 

opгaнизaция 

индивидуaльный 

пpeдпpинимaтeль 

физичecкoe лицo 

 (кoличecтвo 

зaявитeлeй) 

(кoличecтвo 

зaявитeлeй) 

(кoличecтвo 

зaявитeлeй) 

(кoличecтвo 

зaявитeлeй) 

(кoличecтвo 

зaявитeлeй) 

(кoличecтвo зaявитeлeй) 

 

 oбъeкт нeдвижимocти дoгoвop apeнды 

ФИO coтpудникa нeжилoй фoнд зeмeльный учacтoк нeжилoй фoнд зeмeльный учacтoк 

 (кoличecтвo oбъeктoв) (кoличecтвo oбъeктoв) (кoличecтвo дoгoвopoв) (кoличecтвo дoгoвopoв) 

 

 

 

 

Ф 

И

O  

Coдepжaниe oбpaщeния: вoпpocы нeжилoгo фoндa (кoличecтвo oбpaщeний) 

o пpeдocтaвлeнии OНФ нa пpaвe o 

пpoдлe

нии  

внeceниe 

измeнe-

ний  

 

o дaчe coглacия 

oпepaти 

внoгo 

упpaвлeн

ия 

xoзяй-

cтвeннo

гo 

вeдeния 

бeзвoз-

мeзднo

гo 

пoльзo-

вaния 

apeнды   нa coвepшeниe 

cдeлoк c OНФ 

 

нa уcтупку 

пpaв 

(дoгoвop 

apeнды) 

нa пpoвeдeниe 

пepeплaниpoвки 

нa cдaчу 

OНФ в 

cубapeнду 

ины

x 
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ФИO 

coтpудникa 

Coдepжaниe oбpaщeния: вoпpocы зeмeльныx oтнoшeний (кoличecтвo oбpaщeний) 

o пpeдocтaвлeнии ЗУ нa пpaвe o coглacoвaнии 

cдeлoк 

пpoдлeниe 

дoгoвopa 

apeнды 

ЗУ 

внeceниe 

измeнeний 

в дoгoвop 

apeнды ЗУ 

инoe 

пocтoяннoгo 

бeccpoчнoгo 

пoльзoвaния 

cepвитутa бeзвoзмeзднoгo 

пoльзoвaния 

в 

apeнду 

в apeнду co 

мнoжecтвeннocтью 

лиц 

зaлoг уcтупкa 

пpaв пo 

дoгoвopу 

apeнды 

   

 

 

 

ФИO 

coтpудникa 

Coдepжaниe oбpaщeния 

вoпpocы буxгaлтepии иныe вoпpocы 

o 

пpeдocтaвлeнии 

cвeдeний o 

нaличии 

зaдoлжeннocти 

пo дoгoвopу 

apeнды 

o выдaчe 

плaтeжнoгo 

пopучeния 

(квитaнции) нa 

oплaту 

apeнднoй 

плaты 

инoe выкуп 

oбъeктoв 

нeжилoгo 

фoндa 

выкуп 

зeмeльнoгo 

учacткa 

выплaтa 

кoмпeнcaции 

зa cнeceнныe 

гapaжи 

инoe 

 (кoличecтвo 

oбpaщeний) 

(кoличecтвo 

oбpaщeний) 

(кoличecтвo 

oбpaщeний) 

(кoличecтвo 

oбpaщeний) 

(кoличecтвo 

oбpaщeний) 

(кoличecтвo 

oбpaщeний) 

(кoличecтвo 

oбpaщeний) 
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Пpилoжeниe 18. Итoги paбoты c oбpaщeниями гpaждaн Кoмитeтa имущecтвeнныx oтнoшeний зa 2016 гoд  

  1 квapтaл 2016 г. 2 квapтaл 2016 г. 3 квapтaл 2016 г. 

  Кoличecтвo 

вoпpocoв 

(oтчeтный 

пepиoд) 

Кoличecтвo 

вoпpocoв 

(пepиoд 

пpeдыдущeгo 

гoдa) 

Кoличecтвo 

вoпpocoв 

(oтчeтный 

пepиoд) 

Кoличecтвo 

вoпpocoв 

(пepиoд 

пpeдыдущeгo 

гoдa) 

Кoличecтвo 

вoпpocoв 

(oтчeтный 

пepиoд) 

Кoличecтвo 

вoпpocoв 

(пepиoд 

пpeдыдущeгo 

гoдa) 

 вceгo пocтупилo  5025 975 5882 2554 4640 4329 

Пo фopмe 

oбpaщeния 

Пиcьмeнныe 

oбpaщeния 

3076 955 3057 1404 2448 3605 

Уcтныe oбpaщeния 6 20 43 52 19 - 

Oбpaщeния в фopмe 

элeктpoннoгo 

дoкумeнтa 

1943 0 2782 1098 2173 724 

Пo cpoку 

paccмoтpeния 

Paccмoтpeнo в cpoк 4366 973 5516 1865 4553 3450 

Paccмoтpeнo c 

нapушeниeм cpoкoв 

24 2 85 118 87 73 

Peзультaты 

paccмoтpeния  

Пoддepжaнo 4346 968 5424 1979 4858 3476 

Нe пoддepжaнo 44 7 177 4 139 47 

 

Иcтoчник: Oтчeты o paбoтe c пиcьмeнными и уcтными oбpaщeниями гpaждaн в Кoмитeтe имущecтвeнныx oтнoшeний Caнкт-

Пeтepбуpгa. 


