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Аннотация. Одной из наиболее актуальных проблем в сфере государственного управления является вопрос

эффективности и ресурсоемкости выполнения государственных функций и услуг. Пандемия
продемонстрировала критичность скорости и качества предоставления государственных услуг. В работе
использован подход к моделированию процессов управления на основе онтологий, описан опыт
перепроектирования деятельности в сфере оказания государственных услуг. Приведено описание сферы
оказания государственных услуг в Казахстане, описаны подходы по построению концептуальной бизнес-
модели деятельности единого оператора (провайдера) государственных услуг. Важным результатом
исследования является получение оценки резервов оптимизации и повышения эффективности деятельности
единого провайдера государственных услуг.
Ключевые слова: государственные услуги, взаимодействие государства и граждан, «слышащее

государство», онтологическое моделирование, процесс принятия решений
JEL коды: L38, Z18, M48

Annotation. The paper uses an approach to modeling management processes based on ontologies, describes the 
experience of redesigning activities in the provision of public services.A description of the sphere of rendering 
public services in Kazakhstan is given, approaches to building a conceptual business model of a single operator 
(provider) of public services are described. Using the example of the transformation of the activities of a public 
service provider (NС JSC "State Corporation "Government for Citizens"), the effects of application are shown and 
the reserves for optimizing costs associated with the performance of public functions are estimated.
Keywords: government services, interaction between the state and citizens, “Hearing state”, ontological modeling,

decision making process, transformation, change management, readiness for changes, reengineering of business
processes.
JEL codes: L38, Z18, M48

Аннотация. Соңғы кездерде мемлекеттік қызмет көрсетудің сапасын, жылдамдығын және тиімділігін арттыру

мәселелері мемлекеттік басқарудағы өзекті бағыттардың бірі болып табылады. Мақалада онтологиялық
модельдеуді мемлекеттік қызметтерді көрсету кезінде қызметті қайта жоспарлау кезінде қолдану тәжірибесі
талқыланады. Қазақстанда мемлекеттік қызметтер көрсету саласының қысқаша сипаттамасы келтірілген,
мемлекеттік қызметтердің бірыңғай операторының (провайдерінің) тұжырымдамалық бизнес-моделін құру
тәсілдері сипатталған. Мемлекеттік көрсетілетін қызметті берушінің («Азаматтарға арналған үкімет») қызметін
трансформациялау мысалын қолдана отырып, менеджмент жүйесінде пәндік саланы модельдеудің заманауи
әдістерін қолдану мүмкіндіктері көрсетілген және мемлекеттік функцияларды ұсыну үшін ресурстарды басқару
мүмкіндіктері бағаланған. Зерттеудің маңызды нәтижесі - оңтайландыру резервтерінің бағасын алу және
мемлекеттік қызметтердің бірыңғай провайдерінің тиімділігін арттыру.
Түйін сөздер: мемлекеттік қызметтер, мемлекет пен азаматтардың өзара қарымқатынас, «Есту мемлекеті»,

онтологиялық модельдеу, шешім қабылдау процесі, трансформация, өзгерістерді басқару, өзгерістерге дайын
болу, бизнес-процесс реинжинирингі
JEL кодтары: L38, Z18, M48

Введение
В условиях пандемии произошел

значительный рост требований по

качеству и скорости предоставления
государственных услуг. Усилия по
обеспечению граждан более широким
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перечнем услуг и повышению уровня 
гражданудовлетворенности

государственногодеятельностью
аппарата демонстрируют

вгосударствазаинтересованность
деятельностиэффективной и

обеспечивают переход к новому уровню 
игосударствавзаимоотношений  

граждан. Успешные проекты в сфере 
управления государственными услугами 

формированиеобеспечивают
котношенияпозитивного

государственной политике, содействуют 
взаимодействия,культурыразвитию

стимулируют государственные органы к 
снижению затрат. 

примерК важныхизоднау,
упорядочениюпоинициатив

нормативной правовой базы в 2013 году 
(Закон Республики Казахстан № 88-V «О 

2019)услугах»,государственных , 
применениябазуобеспечившее

определений «государственная услуга», 
«услугополучатель»,«услугодатель»,

населения»обслуживания«центр
сервисновнедритьпозволило -

модельориентированную оказания
обеспечилоуслуг,государственных

упорядочение деятельности
пооргановгосударственных

свзаимодействию инаселением
бизнесом.  

В течение короткого периода были 
перераспределены функции и роли 
нескольких государственных организаций 
и учреждений, задачи фронт-офиса были 
закреплены за созданной для интеграции 
государственных услуг организацией. 
Выбранное наименование организации 
«Правительство для граждан» в полной 
мере отражает миссию государственной 
сервисной организации, и определяет ее 
статус в качестве единого провайдера 
государственных услуг.  

Вслед за организационными 
преобразованиями и 
перераспределением полномочий и 
ответственности государственных 
органов были модернизированы 
стандарты оказания услуг, 
автоматизирован ряд услуг. В течение 
нескольких лет произошло изменение 
способов взаимоотношений государства 
и населения, были созданы условия для 
управления перечнем и качеством 
оказываемых услуг.  

првремяжетоВ оизошло 
системныхнакопление дефектов,

связанных с недостаточным вниманием к 
управлению последовательностью работ, 

порядкаупрощениюпроцессами,
структурныхвзаимодействия

приподразделений(государственных)
выполнении государственных функций. 

гоуНаличие органовсударственных
автономии в разработке и утверждении 

услугвыполнениярегламентов
ик усложнениюпривелопостепенно

несогласованностизначительной
процедур между собой. 

практикаиспользоваласьШироко
закрепления неэффективных процедур и 
даже автоматизация деятельности без 
критического пересмотра процессов на 

дляценностисозданияпредмет
пользователей иликонечных

назатратэкономииобеспечения
взаимодействиекоординацию,

государственных органов между собой. К 
внедрение практики «одногопримеру,

окна» и использование фронт-офисов и 
электронного способа подачи заявлений 

услугиполучениядлядокументови
изменило лишь способ получения заявки 
на услугу, но не привело к изменению 

междувзаимодействияпроцессов
и,органамигосударственными

ссоответственно, высокийохранило
бюрократизации,уровень включая

исогласованийнеобходимость
контролей.дополнительных

подходУзковедомственный
низкуюпродемонстрировал

государственногоориентированность
общейдостижениенааппарата

эффективностисистемной (Kunioka, 
Rothenberg, 1993). 

ипроизводительностьНизкая
выполненииприоперативность

былафункциигосударственных
особенно явно продемонстрирована в 

работыудаленнойпериод
государственных органов при пандемии 
COVID19: решение запросов на услуги 

огрбылиоткладывалось, аничены 
услуг,рядаполучениявозможности

предоставлениясрокиувеличились
услуг.  

В мировой практике значительные 
государственныхулучшенияэффекты

применениемобеспечиваетсяуслуг
методов реинжиниринга (Jurisch et al., 
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2012; Filgueiras et al., 2019), управления 
качеством (Macdonald, 1995), методами 
цифровой трансформации (Radnor, 2010) 
и рядом других инструментов (Hartley, 
2005; Curran, 1997). Применение 
современных инструментов позволяет 
провести балансировку мер 
институционального, технологического, 
операционного уровня, что особенно 
актуально в период высокой 
неопределенности, изменения ролей 
участников и факторов, влияющих на 
принятие управленческих решений 
(Filgueiras et al., 2019). 

Целью данной работы является 
расширение методологических подходов 
по повышению эффективности 
ответственных исполнителей при 
выполнении государственных функций и 
оказании услуг, а также выработка 
научно-практических рекомендаций по 
применению новых методов повышения 
качества взаимодействия участников, 
вовлеченных в процессы подготовки и 
оказания услуг. 

Ключевой задачей является 
демонстрация возможностей 
использования резервов снижения 
ресурсоемкости деятельности 
государственных структур за счет 
применения онтологического 
моделирования, используемого при 
проектировании информационных и 
комплексных управленческих систем. 
Актуальность исследования обусловлена 
необходимостью повышения уровня 
управляемости процессов в рамках 
выполнения государственных функций и 
ростом требований населения и бизнеса 
по скорости и качеству оказываемых 
услуг. 

В качестве гипотезы выдвинуто 
следующее предположение: следует 
ожидать, что применение 
онтологического моделирования в сфере 
государственных услуг позволит в 
несколько раз сократить потребность в 
бюджетных ресурсах за счет устранения 
фрагментированности процессов и 
перепроектирования распределения 
полномочий и ответственности 
участников процессов. Дополнительно 
была протестирована возможность 
применения используемых подходов 
(онтологии) для перепроектирования 
полного набора государственных услуг 

вне зависимости от специфики или 
сложности услуги. 

Научная новизна исследования 
обеспечена уточнением содержательных 
взаимосвязей между категориями 
«государственная функция», 
«государственная услуга», «процесс» и 
«участник процесса», что позволило 
создать управляемость процессов как на 
уровне организационной структуры, так и 
на уровне декомпозированного описания 
услуг. Как было доказано, разработка 
онтологии предметной области 
позволяет устранить разрыв управления 
функциями и действиями и управления 
полномочиями и ответственностью.  

В рамках работы проведено 
уточнение используемой терминологии, 
разработаны рекомендации по 
расширению понятийного аппарата и 
приведению в соответствие нормативно-
правовой базы со сложившимися и 
предлагаемыми инструментами 
управления. На примере анализа 
деятельности единого оператора в 
сфере оказания государственных услуг 
были выявлены резервы повышения 
экономической эффективности на уровне 
более 100% от уровня текущих 
операционных затрат.  

Постановка проблемы в общем 
виде 

Процесс оказания государственных 
управленческихобъекткакуслуг,

наименееявляетсявоздействий,
элементом системыосмысленным

государственного управления. С точки 
методовприменениязрения

формального предметнойописания
и(онтология)области методов

организационно инжинирингаго
ифрагментированностьнаблюдается

несвязанногоиспользование
понятийного аппарата.  

Положительным фактом является 
стандартизацииприменение

услуг.государственныхрегламентов
категориииспользованиеОднако,

государственныхцикл«жизненный
ус управлениемограничиваетсялуг»,

длянеобходимымидействиями,
предоставления услуг без учета этапов 
подготовки, разработки методологии и 

услуг.совершенствования
Регламентация осуществляется разными 

чтоорганами,уполномоченными
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единок отсутствиюприводит образия, 
процессов,устаревшихсохранению

множественныхнеобходимости
согласований и излишнему контролю.  

Управление операциями отдельных 
позволяеторгановгосударственных

оченьвэффективностьюуправлять
ограниченных пределах, так как большая 

потерьчасть  впроисходиткачества
ответственностиизменения имомент

цикломуправления жизненнымэтапа
услуги, что ограничивает возможности 

деятельностисинергииполучения
аппаратагосударственного (Curran, 

1997). болееобеспечитьНеобходимо
емкое трактование термина «жизненный 

предусмотревуслуги»,цикл
этапов:следующихиспользование

услуг,востребованностиоценка
проектирование действий, необходимых 

проектированиеуслуги,оказаниядля
затрат и ресурсов, продвижение услуг, 
оказание услуг, управление рисками и 
получение обратной связи, управление 

регулярноеиоказаниякачеством
совершенствование.  

традиционныхототличиеВ
подходов (Loutas et al., 2011) развитие 

услугифункцийгосударственных
предлагается формировать на основе 

процессовпересмотраполного
управления фокусаизмененияи

администрированиясуправления
отдельногодеятельности

государственного органа на применение 
процессамиуправленияметодов

конечныхдляценностисоздания
такжеПредлагаетсяпользователей.

провести корректировку и расширение 
понятийного аппарата, используемых в 

государственныхразвитиясфере
внесениевключаяуслуг,ифункций

«ОРКзаконвизменений
государственных услугах».  

сферыразвитияВопросы
государственных услуг в Казахстане 

услуггосударственныхОказание
является одной из наиболее критичных 
функций государства, так как связано с 
непосредственным, 

контактомперсонализированным
государстваигражданина (Закон 

88№КазахстанРеспублики - «ОV
2019)услугах»,государственных . 

Предоставление государственных услуг в 
Казахстане регулируется более чем 2,5 

актов,правовыхнормативныхтыс.
включая Постановления Правительства, 

правилипостановленийприказов,
органовгосударственных

(Информационно-правовая система
актовправовыхнормативных

Республики Казахстан). Введенные в 
понпрактикуправовую ятия 

«государственная услуга»,
«услугополучатель»,«услугодатель»,

определили, хоть и не в неполной мере, 
категорийуправленческихиерархию

государственногосистемы
регулирования отношений государства и 
граждан. 

чтоотметить,Необходимо
понятийтаксономия оказаниясферы

былагосударственных услуг
категориинараспространена

«услугополучатель»,«услугодатель»,
формы и методы оказания услуг, а также 
на сами государственные услуги.  

В рамках категории услугодателей 
взадействованныеструктурированы

усоказании причемстороны,луг
нелица,физическиеиюридические

входящие в иерархию государственных 
являютсятакжеструктур,

услугодателями Республики(Закон
Казахстан № 88-V «О государственных 

2019)услугах», категориюВ.
специальновходитуслугодателей и

созданная Правительством 
корпорациягосударственная

«Правительство для граждан».  
времянастоящееВ

государственные услуги
основенапредоставляются ряда

стандартов, включающих характеристики 
и требования по форме, содержанию и 
результату оказания услуг. Применяемый 

деятельностиупорядоченияцеляхв
реестроргановгосударственных

интегрируетуслуггосударственных
структурноотдельные -значимые 

управлениясистемыэлементы
государственных услуг: категории услуг, 

государственныхролиикатегории
регулированиприорганов ии

формыуслуг,выполнении
предоставления и набора управляющей 
документации. На настоящий момент в 

чутьуслугреестрегосударственном
менее 700 услуг в 30 категориях (Об 
утверждении реестра государственных 

2020).услуг,  реестромтого,Кроме
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государственных услуг определяются и 
другие участники процесса оказания 
услуг: (а) орган, ответственный за 
разработку нормативного правового акта, 
определяющего порядок оказания услуги, 
(б) организации, осуществляющей прием 
заявления и выдачу результатов, (в) 
услугодатель.  

Значительная вариативность форм 
реализации отдельных государственных 
функций создает пространство для 
избыточности и дублирования, ведет к 
фрагментированности в описании услуг 
(Savvas, Bassiliades, 2009) и затрудняет 
процессы оптимизации в случае, если в 

занятыуслугоказанияпроцессе
государственных органовнесколько

(Peters et al. 2018).  
Сложившаяся практика разработки 

и введения стандартов по оказанию услуг 
органамигосударственнымиразными

ростунерегулируемомукпривела
иматериаловинструктивных  полной 

потере управляемости эффективностью 
государственныхресурсоемкостьюи

ограниченоУпорядочениеуслуг.
государственныхреестраведением

вявляетсяреестрОднако,услуг.
большей мере справочным документом, 

наборсложившийсяотражающим
государственных и содержащимуслуг
отсылочные нормы по распределению 

истандартамответственности,зон
услугхарактеристикиотдельные

(категория, форма предоставления) и не 
использованиеподразумевает

илипланированиямеханизмов
сферевэффективностимониторинга

государственных услуг. Если проводить 
аналогию с телефонным справочником, 

услуггосударственныхРеестрто
справочником,служебнымявляется

указывающим несколько разных уровней 
единственнымсноадресатов,

справочным номером телефона.  
развитиеДальнейшее

теоретичес управленияконцепциикой
должноуслугамигосударственными

обеспечить открытость и прозрачность 
государственногокаждогодействий

полногоописаниябазенаоргана
государственнойциклажизненного

услуги при выполнении государственной 
функции.  

Уточнение задачи исследования 

Нерешенным вопросом до 
настоящего времени является 
невозможность управления 
производительностью деятельности 
государственных структур при 
выполнении государственных функций и 
услуг. Затруднения вызваны рядом 
причин, ключевой из которых 
представляется накопившееся 
расхождение методов управления, 
основанных на применении принципа 
первичности формирования 
организационной структуры при 
распределении ресурсов, полномочий и 
ответственности и методов управления, 
направленных на создание ценности для 
внешних пользователей.  

В мировой практике измерение 
производительности государственных 
функций осуществляется по трем 
ключевым блокам: финансовые 
показатели, удовлетворенность клиентов 
и уровень инновационности и 
компетенций сотрудников, вовлеченных в 
оказание сервисов (Brignall, Modell, 2000). 
Количество показателей и методология 
их измерения по каждому блоку 
значительно варьируется в зависимости 
от приоритетов в системе управления 
(Markic, 2014).  

В целях настоящего исследования 
в качестве базовых показателей 
производительности рассматриваются 
показатели, отражающие нагрузку на 
институциональные единицы 
(структурные подразделения и 
сотрудники), вовлеченные в процессы 
оказания услуг, динамика трудоемкости и 
необходимых затрат. В качестве 
инструмента анализа применяется 
сопоставительный анализ и сравнение 
потребности в ресурсах в текущей и 
моделируемой модели управления.  

Система государственного 
управления в Казахстане сохраняет 
принципы иерархии и функционального 
или ведомственного взаимодействия, 
тем самым ограничивая поиск 
продуктивных решений на уровне 
организационных преобразований. 
Данный подход по определению не 
обеспечивает востребованной гибкости и 
скорости принятия решений, так как 
основан на допущении стабильности и 
однородности деятельности 
государственных органов.  
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Повышение ожиданий со стороны 
общества по качеству и перечню услуг 
требуют от государственного аппарата 
большей гибкости, снижения 
бюрократизации и наличия системы, 
обеспечивающий управляемость сферы 
государственных услуг (Flumian et al., 
2007). Произошедшие за последние 5-7 
лет изменения в уровне цифровой 
грамотности населения, развитие 
спектра возможностей умных технологий 
для повышения качества 
государственных сервисов (Anttiroiko, 
Komninos, 2019) диктуют необходимость 
пересмотра подходов по выполнению 
государственных функций и услуг. 

Изменение уровня технологичности 
отношений на уровне государственных 
органов, на уровне контакта гражданина 
с государством в лице единого 
провайдера государственных услуги, 
электронной или мобильной платформы 
требует применения глубокой 
систематизации и единообразной 
формализации процессов оказания 
услуг, а также пересмотра ролей 
участников на уровне нормативного 
правового регулирования.  

Необходимо отметить, что многие 
страны используют возможности 
цифровых технологий для изменения 
качества взаимодействия государства и 
граждан (O'Reilly, 2011), наращивания 
компетенций и потенциала в системе 
оказания государственных услуг (El-
Taliawi, Van Der Wal, 2019) и применения 
умных технологий для сокращения 
ресурсоемкости процессов работы 
государственных органов (Valle-Cruz, 
2019; Markic, 2014). 

Проведение систематизации 
необходимо начинать с исследования 
сформировавшихся характеристик 
социального взаимодействия участников 
в рамках полного жизненного цикла 
выполнения государственной функции в 
отношении гражданина, то есть на 
уровне научной онтологии, не 
ограничиваясь философскими или 
общепринятыми категориями 
структуризации общественных явлений 
(Lawson, 2004).  

Поскольку интерпретация термина 
«онтология» значительно варьируется в 
зависимости от целей использования от 
широкого философского понимания, до 

описаниязадачейограниченного
небольшой доменной области (Guarino et 
al 2009;., Daniguelo 2020),  рамкахв
данного исследования под онтологией 

поуслуггосударственных нимается 
формализованный и структурированный 

системыэлементовописанийнабор
взаимосвязейиуслугоказания

ихобеспечивающихучастников,
определениеДанноевыполнение.

данномуопределениюсоответствует
Gruber (1993), характеризуя онтологию 

«выраженнуюкак  спецификацию 
концептуализации» («explicit specification 
of a conceptualization») и уточненному R. 
Studer, R. Benjamins, and D. Fensel (1998) 

«онтологиявиде:следующемв - 
формальная, явная спецификация общей 

подэтомПриконцептуализации».
концептуализац понимаетсяией
абстрактное, упрощенное описание мира 

хотиммыкоторыйявления,или
представить для какой-то цели (Studer, et 
al.,1998). онтологияобразом,Таким

услуггосударственных позволяет
спецификациюструктурнуюсоздать

связей,иобластипредметной
определяющих правила взаимодействия 

сохранитьпозволяетучастников,
целостность и управляемость процессов 
оказания государственных услуг (Savvas, 
Bassiliades, 2009).  

являетсястатьиЦелью
возможностейдемонстрация
модернизациикардинальной

государственных услуг через применение 
онтологическогометодов

описаниевключаяпроектирования,
концептуальной модели, спецификации 

участников,ответственныхпроцессов,
описываемойрамкахврезультатов

системы.  
Применение онтологии позволяет 

узких,отабстрагироваться
специфических проблем и особенностей 
оказания каждой отдельной услуги без 

этомПриуслуг.качествапотери
внесениянеобходимостьвозникает

изменений в используемые подходы по 
регулированию сферы государственных 
услуг, в том числе на законодательном 

Вуровне. результатомажным
получениеявляетсяисследования

иоптимизациирезервовоценки
эффективностиповышения
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провайдераединогодеятельности
государственных услуг.  

Методы  
услуггосударственныхСфера

системой,сложнойявляется
использующей множество неоднородных 
по уровню и содержанию структурных 
классификаций, включая категоризацию 

услугополучателей,иуслугодателей
нормативнонаборы - актов,правовых

государственных органов,иерархию
иерархиювнутреннюю или

организационную структуру организаций, 
участвующих в оказании услуги, наборы 

регламентирующихиинструктивных

документов, перечни требований по 
оформлению и перечни условий отказа в 
оказании услуги и т.д.  

Онтологическое моделирование 
позволяет провести расчет трудоемкости 
государственных услуг за счет 
детализированного описания предметной 
области, установления связей между 
процессами, в особенности на уровне 
групп процессов управления, 
обеспечения и контроля, выявления 
дублирования и избыточной или 
непроизводительной нагрузки на 
сотрудников.  

 
Алгоритм построения онтологической модели 

 

 
 
Разработка модели осуществляется 

по следующему алгоритму: определение 
параметров создания ценности на уровне 
совокупности услуг или организации, 
уточнение жизненного цикла процесса 

оказания услуг, единообразное описание 
процессов (применение нотации и 
принципов декомпозиции), определение 
границ и зон ответственности участников. 

 
Модель процесса оказания государственных услуг 
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резервовОпределение

сопоставлениемосуществляется
существующего уровня затрат и затрат, 
необходимых для выполнения процессов 
в смоделированной системе.  

методовПрименение
деятельностикмоделирования

корпорациигосударственной
для граждан»,«Правительство

илипровайдеромопределенной
заструктуройответственной

государствавзаимодействие и
населения, обеспечит наиболее явную 

возможностейдемонстрацию
современных инструментов управления 
развитием.  

граждан»для«Правительство
является наиболее социально значимой 
и крупнейшей в Казахстане сервисной 

максимальнуюимееторганизацией,
представленность в регионах, вовлечена 

большинстваоказаниев
имеетуслуг,государственных

процедурысложившиеся
государственнымисвзаимодействия

покомпетенциииструктурами
государственныхиспользованию

информационных систем.  
онтологииИспользование

позволяет систематизировать описание 
процессов оказания услуг или создания 

внедритьиблагобщественных
ресурсоемкостьюуправление

государственных функций (Syed et al., 
2018). Применительно к сфере оказания 

онтологияуслуггосударственных
формальногопроведениеозначает

описания предметной области и полного 
государственнойциклажизненного

описанияуниверсальногоуслуги,
алгоритмов действий и бизнес-процессов 

государственнойвыполнениипри
описанияединообразногофункции,

связей между процессами, участниками и 
ресуиспользуемыми рсами. 

описаниеУниверсальное позволяет
натребованийнаборупорядочить

данном онтологическом уровне.  
модельСуществующая

услугамиуправления единого
провайдера государственных услуг 

деятельностиОрганизация
«Правительства для граждан» отражает 
существующие ограничения и недостатки 

управлениясистемывсей

ифункциямигосударственными
сложнуюимеетуслугами:

организационную структуру, использует 
линейную иерархию принятия решений, 
требует значительных усилий и ресурсов 

икоординациипроцедурына
согласования, содержит множественные 

созданиябезпроцедурыиконтроли
услуг.получателейдляценности

деятельностиРегулирование
несколькихбазенаосуществляется

тысяч нормативных правовых актов и 
внутренних регулятивных документов, в 
перечень оказываемых услуг входят 642 

27превышаетобъемихауслуги,
годвуслугмиллионов (НАО 
корпорация«Государственная

«Правительство для граждан», 2019).  
структураОрганизационная

«Правительства для граждан» сочетает 
несколько моделей управления (2020). 
Во- используетсяпервых, сложная 
иерархия подразделений и должностных 

заместителипредседатель,уровней:
председателя, управляющие директоры, 
департаменты в состав которых входят 

управления,заместитель,идиректор
отделов,сотрудникииотделы

внезависимые составуправления,
кото сотрудникииотелывходятрого
отделов, центры и службы, состоящие из 
разного количества сотрудников. Также 
имеется ряд должностей вне системы 

подчинения:иерархичногопрямого
омбудсмен, советник и корпоративный 
секретарь.  

Во- модельприменяетсявторых,
территориального управления: в каждом 

структурафилиал,регионе действует
высшегокопируеткоторого уровень

управления. Так, на уровне филиала 
заместители,директор,имеется

управления, районные отделы со своей 
иерархией подчиненных. На этом уровне 
наблюдается множественное подчинение 

всотрудниковиструктурнизовых
зависимости от характера деятельности 
или участия в процессах.  

В-третьих, используется модель 
разделения структурных подразделений 
по принципам фронт-офисов, так 
называемые «центры обслуживания 
населения» и бак-офисов. На данном 
уровне сконцентрированы большинство 
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ивнутреннихвзаимодействияточек
межведомственных структур.  

В- существуютчетвертых,
формевподразделенияпроектные

выполняющихфилиалов,
взадачиспециализированные

республмасштабах сферевики:
координации социального обеспечения и 

специализированныхсферев

исследований и изыскательских работ. 
Относительная автономность 
деятельности данных подразделений 
допустима, так как ими выполняется 
полный цикл специфических работ, что 
обеспечивает относительную 
прозрачность и высокую управляемость 
результатами.

  
Структура Государственной корпорации «Правительство для граждан» (2020) 

 

 
 
Используемый подход в 

управлении требует значительных затрат 
на координацию деятельности как по 
вертикали, в случае административно-
управленческой деятельности, так и по 

выполненияслучаевгоризонтали,
оказанийилифункциональных задач

государственных услуг.  
структурныхколичествоОбщее

для«Правительстваподразделений
единиц,700превышаетграждан»

включая отделы, управления, центры, 
уровненадепартаментыслужбы,

аппарата.центральногоифилиалов
Общее количество функций и процессов, 
превышает несколько тысяч, а общий 
объем управленческой документации и 

требуетотчетностиподдержание
административсодержания но-

общейаппаратауправленческого
Вчеловек.800болеечисленностью

иуслуггосударственныхсфере на
уровне государственных органов, и на 

уровне единого провайдера, раздельный 
учет затрат по видам оказываемых услуг 
или операциям не применяется, что 
затрудняет возможности прямой оценки 
эффективности или ресурсоемкости 
деятельности по подразделениям или 
видам услуг.  

В целом уровень доходов 
«Правительства для граждан» 
составляет порядка 69 миллиарда тенге 
в год, а себестоимость услуг достигает 
62 миллиарда тенге, прямые 
административные затраты, 
финансируемые из валовой прибыли и за 
счет иных доходов превышают 7,6 
миллиарда тенге 12,4% от получаемых 
доходов (НАО «Государственная 
корпорация «Правительство для 
граждан», 2019). Ожидается, что резерв 
оптимизации за счет снижения 
трудоемкости процессов составляет не 
менее 200%. 
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ресурсоемкостиРасчет
оказываемых услуг определяется путем 

трудаобъемовсопоставления
(трудоемкости) и затрат, связанных с 

иуслугиоказанияпроцессами
деятельности, нетрудоемкости

обеспечивающей создания ценности для 
качествевПричемпользователей.

пользователей выступают как клиенты 
итак«услугополучатели»,или

внутренние пользователи, участвующие 
обеспечения,подготовки,цепочкев

оказания или контроля качества услуг. 
Учитывая, что система управления 

«Правительства для граждан» сочетает 
линейно- ифункциональную
дивизиональную модели, для нее, как и 
для большинства компаний, характерна 

управлениюпоусилийизбыточность
междувзаимодействие

длительныеподразделениями,
согласованипроцедуры решений,я

вгибкостьнедостаточная принятии
решении на низовых уровнях иерархии, 
заинтересованность в выполнении задач 

неаподразделения,отдельного
организации в целом (Mintzberg, 1989).  

модельОнтологическая
«Правительства для граждан» 

Миссией единого провайдера услуг 
является оказание услуг по принципу 
«одного окна», внедрение проактивности 
и обеспечение высокого уровня сервиса 
(НАО «Государственная корпорация 
«Правительство для граждан», 2020). 
Соответственно, создаваемая ценность 
заключается в управлении жизненным 
циклом процессов оказания услуг 
(Loeffler, 2020). Множество оказываемых 
услуг группируется с учетом отнесения к 
определенной государственной функции: 
оказание государственных услуг общего 

социальноеипенсионноехарактера,
обеспечения, ведение государственных 

инедвижимостипорегистров
земельному кадастру и т.д.  

Жизненный цикл процесса оказания 
исозданиясначинаетсяуслуги

управлениясистемывнедрения
услугоказываемых (Chan 1998).,  

жизненногоэлементомСледующим
цикла является продвижение и продажа 
услуг, в случае наличия обязательств 

бесплатномупогосударства
ифизическимуслугпредоставлению

покрытие затратюридическим лицам,

производится государственным органом, 
в зоне ответственности которого 
находится тот или иной вид услуги. 
Ключевой элемент жизненного цикла – 
управление качеством услуг включает 
работы по анализу несоответствий, 
разработке корректирующих действий, 
включая изменение методологии и 
стандартов. Управление качеством 
замыкает управленческий цикл, 
обеспечивая постоянное 
совершенствование и развитие услуг.  

В рамках жизненного цикла 
выделяются блоки обеспечения 
финансирования и управления рисками, 
кадрового и технологического 
обеспечения, а также управления 
взаимоотношениями с 
заинтересованными сторонами. 
Обеспечение финансирования услуг 
включает процессы стратегического 
планирования, финансового 
планирования. Управление рисками 
обеспечивает долгосрочную 
устойчивость процессов оказания услуг и 
соблюдение требований по безопасности 
деятельности.  

Кадровое и технологическое 
обеспечение включает вопросы 
управления активами, 
информационными системами и 
человеческого потенциала. Блок 
управления взаимоотношениями с 
заинтересованными сторонами 
обеспечивает устойчивость развития и 
дополняет канал получения обратной 
связи по качеству и перечню услуг.  

Логика описания каждого процесса 
построена на четырех базовых понятиях: 
вход процесса, операции или функции, 
управление процесса, выход процесса и 
механизмы процесса. Именно наличие 
каждого элемента при описании каждого 
блока и отдельного процесса позволяет 
настроить работоспособность 
организации и провести пошаговую 
сквозную декомпозицию процессов 
государственных услуг (Закон 
Республики Казахстан «Об 
административных процедурах», 2000).  

На концептуальном уровне ко 
входам процессов «Правительства для 
граждан» относятся запросы граждан на 
оказание услуги, запросы юридических 
лиц на получение услуги. Если в текущей 
системе перечень документов 
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практически по каждой услуге уникален, 
то изменение модели позволяет свести к 
минимуму набор документов для 
получения услуг и обеспечить внедрение 
проактивных услуг. Соответственно, к 
выходам процесса относятся не просто 
набор услуг и отчетность по оказанным 
услугам, а создаваемая ценность для 
пользователей услуг. На верхнем уровне 

управлениюконтологии  относятся 
вопросы стратегического планирования, 

взаимодействиярисками,управления
внешними и внутренними сторонами.  

концептуальногомеханизмамК
обеспеченияблокиотносятсяуровня

выполнения процессов оказания услуг, в 
случае «Правительства для граждан», 

обеспечениемссвязанныесистемы,
системы,информационныеактивами,

управления кадрами и взаимодействия с 
сторонами.внутреннимиивнешними

Причем, на данном этапе моделирования 
происходит определение необходимого 

выполнениядляресурсовобъема
процесса, финансовые,включая

информационнокадровые, -
технологические.  

декомпозицияДальнейшая
процессов, с соблюдением требований 

провести сжатиепозволяетописания,
сокративгоризонтали,попроцессов

количество операций и по вертикали, 
между уровнями подчиненности в рамках 
организационной структуры. Исходя из 

спецификиимоделиконцептуальной
верхнегопроцессамкдеятельности,

«Правительства дляуровня граждан»
относятся: оказание услуг, управление 

выполненияобеспечениеразвитием,
услуг.  

Каждый процесс верхнего уровня 
отдельныенадекомпозируется

общеепричемпроцессы, количество
уровнянижнегоболеепроцессов

7.до4отпределахвколеблется
Поскольку обязательным условием при 

являетсямеханизмовописании
иответственностиопределение

созторесурсов,требуемых дается 
оценкиипланированияинструмент

отдельногокакпроизводительности
процесса, так и их группы.  

методологическийВыбранный
подход позволяет устранить избыточное 

котносимыхопераций,количество
процессам в рамках текущей системы 

управления, с нескольких тысяч слабо 
изадачдокументированных функций,

процессов до менее чем 500 процессов с 
впотребностьюрассчитываемой

данныхНаличиересурсах. по
операцийотдельныхтрудоемкости

позволяет оценить резерв оптимизации в 
пределах от 2 до 5 раз. Соответственно, 

обеспечитметодологииприменение
впотребностиоптимизациюкратную

ресурсах.  
Результаты и выводы 

кподходаИзменение
выполненияпроектированию

услугифункцийгосударственных
болеевнедритьпозволяет гибкие

операцийраспределениямеханизмы
между ответственными исполнителями, 
устранить мотивацию за конкуренцию за 

отдельнымимеждуресурсы
государственными органами, сократить 

системесложнойвпотребность
взаимодействиядокументационного

между государственными органами.  
предметнойСтруктуризация

собласти  созданиязренияточки
группироватьпозволяетценности

рамкахвпроцессыуправленческие
государственныхциклажизненного

дляусловияФормируютсяфункций.
переопределения границ процессов без 
привязки к организационной структуре 

идолжностейиерархииили
минимизации количества согласований и 
контрольных точек.  

методологии,Применение
прииспользуемой проектировании

комплексных информационных систем и 
наработанный за последние годы опыт 

позволяетуслуг,автоматизации
управлять параметрами государственных 
функций (Salhofer et al., 2009) Онтология 

переводитуслуггосударственных
ипроизводительностьюуправление

качеством государственных функций с 
уровня организационного или структурно-

навзаимодействияориентированного
процессный уровень. 

обеспечиватого,Кроме ется 
унифицированноговозможность

государственныхразличныхописания
услуг вне зависимости от отраслевых 

каждая услугакакособенностей, так
рассматривается с позиции управления 
жизненным циклом процесса: от оценки 
спроса до управления качеством. Учет 
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специфики услуг производится на стадии 
декомпозиции процесса выполнения 
услуги, таким образом, происходит 
систематизация государственных услуг 
на более высоком уровне 
концептуализации.  

Использование единых подходов по 
описанию объектов, процессов, связей и 
ролей создает возможность 
планирования ресурсоемкости каждой 
услуги вне зависимости от 
организационной иерархии. Учитывая 
наличие системных дефектов в 
организации выполнения 
государственных функций, резерв 
оптимизации услуг составляет не менее 
2-2,5 раз.  

Применение онтологии для 
описания процессов и их участников 
позволит учитывать и управлять 
ресурсами, связанными с выполнением 
государственных функций результатом 
которых является создание 
общественных благ или предоставление 
материальных и нематериальных благ 
физическим и юридическим лицам без 
индивидуального обращения. Данный 
подход приблизит нас к мировой 
практике управления 
производительностью государственных 
функций, не проводящей разграничений 
в сфере государственных сервисов 
(public services) в зависимости от 
адресности предоставления (Osborne et 
al., 2013; O'Reilly, 2011). 

При анализе услуг зафиксировано 
несоответствие фактически 
выполняемых действий в рамках 
жизненного цикла процесса выполнения 
государственной функции или услуги и 
применяемой терминологии. То есть как 
минимум одна из базовых категорий 
сферы управления государственными 
услугами, в данном случае категория 
«услугодатель», требует корректировки.  

Корректировка понятийного 
аппарата необходима, так как ряд 
базовых определений уже не отражает 
сущности исполняемых ролей 
участников. К примеру, смысловая 
нагрузка термина «услугодатель» 
ограничена перечислением всех 
возможных юридических и физических 
лиц, «оказывающих государственные 
услуги». Термин «услугополучатель» 
используется для разграничения 
государственных учреждений и 
негосударственных организаций, уточняя 
возможность получения услугами 
юридическими или физическими лицами.  

Важным результатом исследования 
является получение оценки резервов 
оптимизации и повышения 
эффективности деятельности единого 
провайдера государственных услуг. 
Унификация, сокращение количества 
требуемых транзакций или 
межведомственных согласований 
позволит обеспечить решение 
практической задачи концепции 
«слышащего государства». 
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