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Аннотация. В современных условиях цифровизации экономики России органы государственной власти 

проводят глубокие преобразования в сфере оказания услуг населению и бизнесу, основанные на исполь-

зовании информационно-коммуникационных технологий и цифровых решений. В настоящее время макро-

среда органов государственной власти может быть разделена на внешнюю среду косвенного взаимодей-

ствия, в которой заинтересованные лица влияют на организацию опосредованно и неявно, и на внешнюю 

среду прямого воздействия, где влияние заинтересованных лиц значительно. Кроме того, во внутренней 

среде органов власти присутствуют стейкхолдеры, которые могут препятствовать изменениям или под-

держивать их на должном уровне. Однако государственные учреждения находятся на разных уровнях 

цифровой зрелости, так как процессы цифровизации начинались в них в разное время и в различных 

условиях. Проведен анализ современного состояния оценки цифровой зрелости органов государственной 

власти и выделены основные недостатки существующих методик. Автором разработан показатель готов-

ности органов государственной власти к внедрению цифровых технологий и платформенных решений в 

сферах госуправления и оказания госуслуг на основе анализа стейкхолдеров или заинтересованных лиц, 

которые отличаются степенью влияния на реализацию цифровой стратегии и качество воздействия. В 

качестве примера была составлена карта стейкхолдеров цифровой трансформации Министерства сель-

ского хозяйства и продовольствия Республики Татарстан и предложено использовать такой показатель, 

как «Влияние стейкхолдеров на цифровую трансформацию в сфере оказания государственных или муни-

ципальных услуг», который может варьироваться в значениях от 0 до 5 баллов, отражая степень заинте-

ресованности стейкхолдеров в цифровой трансформации. Предложенный показатель можно использовать 

в деятельности органов исполнительной власти субъектов Российской Федерации при проведении циф-

ровых преобразований в сфере оказания госуслуг. 
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Abstract. In modern conditions of digitalization of the economy, public authorities are carrying out profound 

transformations in the provision of services to the public and business, which are based on the use of information 

and communication technologies and digital solutions. Currently, the macroenvironment of public authorities can be 
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divided into an external environment of indirect interaction, in which the relevant persons influence the organization 

indirectly and implicitly, and an external environment of direct influence, where the influence of the relevant persons 

is significant. In addition, there are stakeholders in the internal environment of the authorities who can prevent 

changes or maintain them at the proper level. However, state institutions were at different levels of digital maturity, 

and they initiated the processes of digitalization at different times and under different conditions. The analysis of the 

current state of digital maturity assessment of public authorities is carried out and the main disadvantages of existing 

methods are highlighted. The author has developed an indicator of the readiness of public authorities to implement 

digital technologies and platform solutions in the areas of public administration and public services based on the 

analysis of stakeholders or relevant persons who differently influenced the implementation of the digital strategy and 

the quality of impact. As an example, a map of stakeholders of the digital transformation of the Ministry of Agriculture 

and Food of the Republic of Tatarstan was compiled and it was proposed to use such an indicator as “The influence 

of stakeholders on digital transformation in the provision of state or municipal services”", which can vary in values 

from 0 to 5 points, reflecting the degree of interest of stakeholders in digital transformation. The proposed indicator 

can be used in the activities of the executive authorities of the subjects of the Russian Federation in carrying out 

digital transformations in the provision of public services. 

Keywords: digital transformation, state and municipal services, stakeholders, microenvironment, macroenvironment, 

agriculture, public services 
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рамках реализации Указов Президента Российской Федерации от 7 мая 2018 г.  

           № 204 «О национальных целях и стратегических задачах развития Российской  

           Федерации на период до 2024 года» и от 21.07.2020 г. № 474 «О национальных 

целях развития Российской Федерации на период до 2030 года», в том числе с целью 

решения задачи по обеспечению ускоренного внедрения цифровых технологий в эко-

номике и социальной сфере, Правительством РФ сформирована национальная про-

грамма «Цифровая экономика Российской Федерации», в состав которой входит феде-

ральный проект «Цифровое государственное управление» [8, 9]. 

Ключевым целевым индикатором, приведенным в проекте, является увеличение 

к 2030 г. доли оказываемых социально значимых услуг, доступных в электронном виде, 

до 95%. Федеральный проект включает мероприятия цифровой трансформации систе-

мы государственного управления, которые призваны обеспечить новый уровень предо-

ставления услуг, необходимых для повышения качества жизни граждан и развития биз-

неса, создать возможности для перехода на цифровое взаимодействие граждан, бизнеса 

и государства. 

В 2020 г. Министерство цифрового развития, связи и массовых коммуникаций 

Российской Федерации утвердило несколько методик расчета целевых показателей 

национальной цели развития Российской Федерации «Цифровая трансформация», в том 

числе:  

- методику расчета целевого показателя «Достижение “цифровой зрелости” 

ключевых отраслей экономики и социальной сферы, в том числе здравоохранения и об-

разования, а также государственного управления»; 

- методику расчета целевого показателя «Увеличение доли массовых социально 

значимых услуг, доступных в электронном виде, до 95 процентов»;  

- методику расчета целевого показателя «Увеличение вложений в отечественные ре-

шения в сфере информационных технологий» на уровне субъектов Российской Федерации.  

В частности, достижение «цифровой зрелости» государственного управления 

предлагается определять, используя такие показатели, как:  

- эффективность разработки систем и сервисов оказания государственных услуг 

при высоком уровне надежности, безопасности и масштабируемости;  
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- уровень цифровой зрелости мировых судов;  

- качество оказания государственных и муниципальных услуг за счет сокраще-

ния сроков обработки исходящей и входящей корреспонденции (в т. ч. обращения 

граждан и организаций), кратного снижения трудовых и логистических затрат на орга-

низацию внутреннего и внешнего делопроизводства и документооборота; 

- уровень автоматизации кадровых процессов в органах государственной власти 

Российской Федерации;  

- уровень контрольно-надзорных мероприятий, выполняемых с применением 

дистанционных методов контроля;  

- качество оказания государственных услуг и выполнения государственных 

функций за счет систематизации и гармонизации государственных данных и сокраще-

ния времени их предоставления пользователю. 

Анализ существующих методик оценки качества оказываемых государственных 

услуг позволил выявить основные проблемы, препятствующие повышению эффектив-

ности деятельности органов исполнительной власти: дефицит законодательных стан-

дартов в данной сфере, отсутствие общих правил оценки качества государственных 

услуг, недостаточное нормативно-правовое обеспечение и др. [11].  

В современных условиях макросреда органов государственной власти может 

быть разделена на внешнюю среду косвенного взаимодействия, в которой заинтересо-

ванные лица влияют на организацию опосредованно и неявно, и на внешнюю среду 

прямого воздействия, где влияние заинтересованных лиц значительно. Кроме того, во 

внутренней среде органов власти присутствуют стейкхолдеры, которые могут препят-

ствовать изменениям или поддерживать их на должном уровне. Однако государствен-

ные учреждения находятся на разных уровнях цифровой зрелости, так как процессы 

цифровизации начинались в них в разное время и в различных условиях. 

Прежде чем приступать к цифровой трансформации системы оказания государ-

ственных услуг, необходимо детально проанализировать ее текущее состояние. На пер-

воначальном этапе необходимо определить стейкхолдеров, заинтересованных в цифро-

вой трансформации, сформировать перечень услуг, подлежащих цифровизации, а также 

обозначить показатели, в соответствии с которыми будут определять эффективность 

проводимых мероприятий. 

Цифровая зрелость организации является ключевым показателем степени готов-

ности государства и компаний к внедрению цифровых решений в их процессы [5]. В 

настоящее время Министерство цифрового развития, связи и массовых коммуникаций 

Российской Федерации использует методику расчета показателя «Цифровая зрелость» 

органов государственной власти субъектов Российской Федерации [6, 10].  

Существующая методика оценки качества оказания электронных государствен-

ных услуг направлена на выявление типовых и частных проблем перевода государ-

ственных и муниципальных услуг в электронную форму, их систематизацию и анализ, 

обеспечение руководителей ведомств, осуществляющих перевод государственных и 

муниципальных услуг в электронную форму, информацией, необходимой для принятия 

управленческих решений. 

Согласно методике, органам государственной власти предлагается оценить 

условия доступности государственной или муниципальной услуги по разработанной 

матрице. В зависимости от степени доступности выставляется пороговое значение зре-

лости услуг, которое определяет стадию цифровой зрелости (см. рис.). 
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Оценка цифровой зрелости государственных и муниципальных услуг 

В представленной методике ведомственные организации самостоятельно осу-

ществляют оценку функционирования ведомственных информационных систем при 

принятии решений по предоставлению государственной или муниципальной услуги. В 

условия принятия решений входит: 

1) способ регистрации документов заявителя; 

2) способ формирования запросов в системе межведомственного электронного 

взаимодействия; 

3) механизм регистрации и ведение реестра принятого решения; 

4) степень автоматизации предоставления сведений из реестра принятых решений; 

5) наличие или отсутствие возможности информирования о готовности резуль-

тата оказания услуги. 

В проактивном режиме на стадии уровня зрелости «Супер» в ведомственной 

информационной системе прием, обработка и исполнение запросов осуществляются с 

автоматическим принятием решения и уведомлением заявителя. 

Описанная методика не учитывает множество факторов, которые могут оказы-

вать влияние на степень готовности органов государственной власти к цифровой 

трансформации в сфере оказания государственных услуг.  

Стратегия внедрения цифровых механизмов в деятельность государственных 

учреждений должна учитывать: 

1) наличие заинтересованных сторон и их отношение к цифровой трансформа-

ции, а также степень влияния на реализацию стратегии; 

2) процесс и способ оказания государственных услуг, который включает в себя 

изучение поведения клиентов; 

3) кадровый потенциал рынка ИТ-специалистов, которые должны осуществлять 

цифровую трансформацию; 
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4) состояние информационной инфраструктуры, сервисов и данных, использу-
ющихся в органе государственной власти; 

5) организационную культуру конкретного ведомства, которое оказывает госу-
дарственные или муниципальные услуги населению и бизнесу; 

6) нормативно-правовое регулирование оказания конкретных государственных 
услуг, включающее в себя наличие административных регламентов и правил межве-
домственного взаимодействия. 

Глубокие преобразования деятельности органов государственной власти в сфере 
оказания государственных услуг на основе информационно-коммуникационных техно-
логий оказывают влияние непосредственно и опосредованно. Для выявления степени 
воздействия заинтересованных лиц автор предлагает составить карту стейкхолдеров, на 
которой необходимо отразить внешний и внутренний контуры заинтересованных лиц, а 
также возможный тип воздействия: положительный или отрицательный.  

В качестве примера составлена так называемая карта стейкхолдеров, вовлекае-
мых в процесс цифровой трансформации Министерства сельского хозяйства и продо-
вольствия Республики Татарстан. 

Таблица 1. Карта стейкхолдеров, вовлекаемых в процесс цифровой трансформации  
Министерства сельского хозяйства и продовольствия Республики Татарстан 

Среда Стейкхолдеры Описание 

В
н
у
тр

е
н
н
я
я
 

с
р

е
д

а
 

Сотрудники  

министерства 

Большая часть сотрудников сопротивляется изменениям, связан-
ным с цифровой трансформацией. 

Меньшая часть сотрудников поддерживает организационные  
изменения 

Начальник сектора  

цифровизации 

Отвечает за цифровую трансформацию в министерстве. 

Обладает необходимыми компетенциями. 

Заинтересован в скорейших цифровых преобразованиях 

В
н
е

ш
н
я
я
 с

р
е

д
а

  

п
р

я
м

о
го

 в
о

зд
е
й

с
тв

и
я
 

Разработчики услуг 

Разрабатывают цифровые услуги в соответствии с техническим  
заданием министерства.  

Заинтересованы в постоянном процессе цифровизации деятель-
ности министерства 

Научные организации 

Проводят научные исследования в сфере цифровой трансфор-
мации самостоятельно или совместно с министерством.  

Заинтересованы во внедрении современных научных достиже-
ний в деятельность министерства 

Профильные  

министерства 

Сотрудничают с министерством по широкому кругу вопросов.  

Заинтересованы в совместной реализации проектов по цифро-
вой трансформации 

Операторы доступа  

к сети Интернет 

Получают коммерческую выгоду от обеспечения доступа к сети  
Интернет.  

Заинтересованы в экономической эффективности реализации 
совместных проектов с министерством 

В
н
е

ш
н
я
я
 с

р
е

д
а

  

ко
с
в
е

н
н
о

го
 в

о
зд

е
й

с
тв

и
я
 

Сельскохозяйственные  

организации 

Слабо заинтересованы во внедрении современных цифровых 
технологий в свою деятельность ввиду высокого уровня затрат. 

Крупные организации активно внедряют цифровые инструмен-
ты с целью повышения экономической эффективности 

Образовательные  
организации 

Готовят специалистов в сфере сельского хозяйства с учетом 
требований министерства [1].  

Заинтересованы в организации образовательного процесса с ис-
пользованием цифровых технологий 

Контрольно-надзорные 
органы 

Заинтересованы в эффективном использовании информационно-
коммуникационных технологий объектов контроля 

Сельские жители 

Слабо обеспечены цифровыми инструментами. 

Не обладают необходимыми цифровыми компетенциями. 

Трудно принимают изменения в укладе жизни 

Городские жители 

Являются активными пользователями современных технологий. 

Предъявляют высокие требования к качеству продукции. 

Слабо разбираются в особенностях сельскохозяйственного 
производства 
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Как видно из представленной карты, положительно к цифровой трансформации 

государственных услуг относятся руководители организации, которые ответственны за 

внедрение цифровых решений, сотрудники министерства, готовые к изменениям в сво-

ей работе, такие операторы услуг, как Единый портал государственных и муниципаль-

ных услуг, региональный портал и многофункциональные центры оказания услуг, раз-

работчики услуг, которые переводят государственные услуги в электронный вид, а 

также научные организации, проводящие исследования в данной сфере.  

Цифровая трансформация сельского хозяйства является частью федеральной 

стратегии [10]. Цифровая трансформация государственных услуг Министерства положи-

тельно повлияет на некоторые сельскохозяйственные организации, которые получат пре-

имущества при взаимодействии с органами государственной власти, а также на населе-

ние, особенное сельское, так как это снизит цифровой разрыв в местах их проживания 

[4]. Контролирующие органы (ФНС, Счетная палата и др.) также получат более широ-

кий набор механизмов для контроля и надзора за деятельностью Министерства. Поло-

жительно заинтересованы в цифровой трансформации образовательные учреждения, 

готовые обучать специалистов министерства. Высшие учебные заведения готовят не 

просто бакалавров и магистров по экономическим направлениям подготовки, а форми-

руют совершенно новый социальный слой, являющийся важным элементом современ-

ной социальной структуры российского общества [2]. 

Отрицательно к цифровой трансформации сферы государственных услуг могут 

относиться сотрудники министерства, которые в силу консерватизма сопротивляются 

изменениям в организации или не обладают цифровыми навыками [3]. Во внешней 

среде посредники, которые ранее были связующим звеном между государственным 

учреждением и сельхозорганизациями, не заинтересованы в переводе государственных 

услуг в электронный вид, так как они потеряют значительную часть своих доходов. 

Также некоторые сельскохозяйственные организации, которые способны монополизи-

ровать рынок, могут отрицательно отнестись к цифровой трансформации, так как это 

потребует переобучения сотрудников и затрат на цифровизацию бизнес-процессов. 

Кроме того, оказывать сопротивление изменениям может часть сельского населения, 

имеющая личные подсобные хозяйства [7] и привыкшая предоставлять в контролиру-

ющие органы отчетность по ранее утвержденным каналам и формам, от которых, без-

условно, придется отказаться. Также существует определенное количество населения, 

которое не готово к внедрению информационных технологий при взаимодействии с ор-

ганами государственной власти. 

Исходя из анализа внешней и внутренней среды организации, автор предлагает 

использовать такой показатель цифровой трансформации, как «Влияние стейкхолдеров 

на цифровую трансформацию в сфере государственных или муниципальных услуг», 

который рассчитывается по следующей формуле:  
 

ЦТс =  3 ×
∑ 𝑘×𝐶внут𝑖

𝑖
+ 2 ×

∑ 𝑘×𝐶прям𝑖

𝑖
+  1 ×

∑ 𝑘×𝐶косв𝑖

𝑖
 , 

 

где k – коэффициент положительного или отрицательного отношения,  

при этом k = –1 при отрицательном отношении, 

                k = 0 при нейтральном отношении, 

                k = 1 при положительном отношении; 

      Cвнут – выявленные стейкхолдеры внутренней среды организации; 

      Cпрям – выявленные стейкхолдеры внешней среды организации прямого воз-

действия; 

      Cкосв – выявленные стейкхолдеры внешней среды организации косвенного 

воздействия. 
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Максимальное значение показателя составляет 9 баллов, что означает высокую 

заинтересованность стейкхолдеров в цифровой трансформации государственных услуг 

исследуемой организации. Степень заинтересованности предлагается ранжировать сле-

дующим образом (табл. 2). 

Таблица 2. Степень заинтересованности стейкхолдеров в цифровой  
трансформации государственных или муниципальных услуг 

Значение Степень заинтересованности 

0–0,9 Низкая  

1–2,9 Средняя  

3–9 Высокая  

 

Значение предложенного автором показателя «Влияние стейкхолдеров на циф-

ровую трансформацию в сфере государственных или муниципальных услуг» в Мини-

стерстве сельского хозяйства и продовольствия Республики Татарстан составляет 1,8, 

что говорит о средней степени заинтересованности и сотрудников, и стейкхолдеров, 

поэтому необходимо активизировать разъяснительную работу среди заинтересованных 

лиц, информировать их об эффективности цифровой трансформации, приводя положи-

тельные примеры реализации различных цифровых технологий. 

Цифровая трансформация сельского хозяйства посредством внедрения цифро-

вых технологий и платформенных решений должна обеспечить технологический про-

рыв агропромышленного комплекса.  

Оценка степени заинтересованности стейкхолдеров как один из множества пока-

зателей цифровой зрелости организации свидетельствует о степени готовности к циф-

ровой трансформации органов государственной власти в сфере регулирования сельского 

хозяйства [6].  

Предлагаемая методика оценки готовности органов исполнительной власти к 

цифровой трансформации государственных услуг по степени заинтересованности 

стейкхолдеров позволяет выявить субъекты внешней и внутренней среды организа-

ции, которые могут отрицательно относиться к процессам внедрения цифровых ре-

шений. Для нейтрализации их негативного отношения необходимо использовать раз-

личные механизмы воздействия. В некоторых случаях имеет смысл исключить таких 

субъектов (стейкхолдеров) из окружения, если они несут угрозу цифровой трансфор-

мации. Отрицательно относящихся к изменениям собственных сотрудников, если не 

получится убедить в необходимости таких перемен, можно либо переместить на дру-

гие должности, либо расторгнуть в одностороннем порядке действие их трудовых до-

говоров. Различного рода посредники, которые могут сопротивляться цифровизации, 

должны будут приспособиться к новым условиям функционирования и перестроить 

свою деятельность. 

Предложенный автором показатель «Влияние стейкхолдеров на цифровую 

трансформацию в сфере государственных или муниципальных услуг» и апробирован-

ный при оценке деятельности Министерства сельского хозяйства и продовольствия 

Республики Татарстан могут использовать не только сотрудники органов власти, регу-

лирующие деятельность субъектов агропромышленного комплекса, но и в других сфе-

рах. При этом следует построить иную карту стейкхолдеров цифровой трансформации 

с учетом особенностей организации.  
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