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Цифровая трансформация (ЦТ) 
является общепризнанным 
стратегическим направле-

нием развития в современном мире, 
охватывая экономику, социальную 
сферу и государственное управле-
ние. ЦТ системы государственного 
управления занимает особое место, 
т. к. от качества государственного 
управления зависит успех ЦТ всех 
остальных сфер общества. Необхо-
димость ЦТ обусловлена целым ря-
дом вызовов, стоящих перед всеми 
странами – глобализация и рост кон-
куренции на мировых рынках, уско-
рение темпов технологического про-
гресса и необходимость оператив-
ного реагирования на них, старение 
населения, урбанизация, истоще-
ние природных ресурсов и загряз-
нение окружающей среды, сокраще-
ние бюджетного финансирования си-
стемы госуправления.

На начальной стадии массового 
применения информационно-ком-
муникационные технологии (ИКТ) 
служили инструментом повышения 
эффективности традиционных со-
циально-экономических процес-
сов. Однако непрерывный техноло-
гический прогресс и повсеместное 
распространение ИКТ привели не 
только к количественным, но и каче-
ственным изменениям: ИКТ и циф-
ровые данные стали не инструмен-
том поддержки, а средством реа-
лизации общественных процессов 

на совершенно новых принципах. 
ЦТ привела к изменению органи-
зационных структур, операцион-
ной деятельности, бизнес-моделей 
и бизнес-процессов как в предпри-
нимательстве, так и в системе госу-
дарственного управления [1].

Цель ЦТ госуправления – повы-
сить эффективность его функциони-
рования и реализации государствен-
ных функций. Для этого необходимо 
классифицировать государственные 
функции и определить особенности 
их ЦТ.

  Основные функции 
государства  
в цифровую эпоху
Многообразие ролей государ-

ства в современном обществе необ-
ходимо учитывать при разработке 
стратегий цифровизации системы 
госуправления в связи с существен-
ными отличиями подходов, приме-
няемых в различных сферах его дея-
тельности. Целесообразно выделить 
в качестве самостоятельных следую-
щие направления в работе системы 
госуправления [2]:

1) государство как поставщик об-
щественных благ (услуг), включая:

здравоохранение;
образование и науку;
социальное обеспечение;
юридическое обслуживание на-

селения и бизнеса;

обеспечение безопасности 
граждан;

развитие инфраструктуры (транс-
портной, телекоммуникационной, 
энергетической, трубопроводной и 
т. д.);

2) государство как регулятор со-
циально-экономических процессов 
(нормативное правовое и норматив-
ное техническое регулирование);

3) государство как экономиче-
ский агент, включая:

управление государственной 
собственностью;

управление формированием 
и расходованием бюджетов всех 
уровней;

государственные закупки;
4) государство как участник меж-

дународных экономических и поли-
тических отношений. 

  Инструменты повышения 
эффективности системы 
госуправления
В основу ЦТ системы госуправле-

ния положен опыт ЦТ в бизнесе [1]. 
Анализ позволяет выделить три клю-
чевых фактора успеха ЦТ [3]:

1) датацентричность – соз-
дание качественного государствен-
ного информационного ресурса, 
обеспечивающего детальные сведе-
ния о состоянии социально-эконо-
мической системы как основы для 
оптимизации принятия решений, 
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бизнес-процессов и взаимодействия 
с клиентами; переход от информа-
ционного взаимодействия органов  
госуправления путем обмена доку-
ментами к обмену данными [4]; 

2) клиентоориентирован-
ность – оптимизация взаимодей-
ствия с клиентами, реинжиниринг 
бизнес-процессов и административ-
ных регламентов c использованием 
современных технологических трен-
дов и накопленной информации, 
цифровые платформы в качестве 
эффективного инструмента выпол-
нения государственных функций [5];

3) методология «архитек-
туры организации» – системный 
подход к эффективной ЦТ любых 
организаций, как в бизнесе, так и в 
системе госуправления, основан-
ный на структурированном опи-
сании. Оно формируется с помо-
щью эталонных моделей текущего 
(«как есть»), планируемого («как бу-
дет») состояния организации, си-
стемы показателей эффективности 
и плана перехода от стартового со-
стояния к конечному. Используются 
следующие типы формализованных 

эталонных моделей для представ-
ления организации в процессе ЦТ: 
миссия и бизнес-функции органи-
зации, структура данных, структура 
программных приложений, техни-
ческая инфраструктура, кибербе-
зопасность, система ключевых по-
казателей эффективности. 

Методология архитектуры госу-
дарственной организации вводится 
путем принятия соответствующих 
нормативных актов, обязательных 
для всей системы госуправления. 
Например, в США в 1996 г. принят 
закон по реформированию системы 
управления информационными тех-
нологиями в органах государствен-
ной власти (Information Technology 
Management Reform Act, или закон 
Клингера – Кохена). Он определял 
направления разработки и исполь-
зования Федеральной Архитектуры 
(Federal Enterprise Architecture) для 
максимизации отдачи от использо-
вания ИКТ в системе федеральных 
органов власти под флагом «эффек-
тивности инвестиций денег налого-
плательщиков в информационные 
технологии» [2].

  Особенности цифровой 
трансформации системы 
госуправления
Несмотря на общность инстру-

ментов, имеется ряд существен-
ных отличий в ЦТ бизнеса и гос-
управления [7]:

государство обязано обслужи-
вать всех без исключения эконо-
мических агентов и граждан, неза-
висимо от их социального статуса, 
пола, возраста и образовательного 
уровня; 

отношения между государством 
и населением более сложные, чем 
отношения «предприятие – кли-
ент»: граждане одновременно яв-
ляются и налогоплательщиками (т. 
е. финансируют функционирова-
ние государства), и избирателями, 
определяющими государственный 
политический и экономический 
курс. Поэтому необходимо при-
нятие специальных мер по созда-
нию обратной связи с населением 
и бизнесом для учета их мнения 
при формировании государствен-
ной политики;

эффективность ЦТ бизнеса ре-
гулируется рыночной конкурен-
цией, тогда как в системе государ-
ственного управления должны быть 
созданы необходимая нормативная 
база и организационная структура, 
обеспечивающие эффективность 
инвестиций в ЦТ.

Реализация принципа датацен-
тричности в системе госуправления 
включает в себя [8]:

обеспечение восприятия обще-
ством конкретных правительствен-
ных решений и выявление необхо-
димых изменений в них;

разработку и использование 
надежных ключевых показателей 
эффективности (KPI), которые по-
зволяют оценить качество функ-
ционирования государственных 
организаций и эффективность при-
нимаемых ими решений, а также 
оценить (сформулировать) цели на 
стадии проектирования процессов 
ЦТ; 
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совершенствование внутренних 
бизнес-процессов, организационной 
структуры на основе лучших бизнес-
практик и методик управления про-
ектами (Аgile, Lean Management и др.);

создание системы мониторинга и 
оценки качества государственных ус-
луг на основе фактической информа-
ции, поступающей от госслужащих, 
граждан и бизнес-операторов в ре-
жиме реального времени;

обеспечение интероперабель-
ности государственных информаци-
онных систем и ресурсов путем вве-
дения стандартов, обязательных для 
использования в системе государ-
ственных органов;

оценку эффективности принятых 
решений (Policy Performance) с ис-
пользованием качественных и количе-
ственных оценок и на этой основе не-
прерывное совершенствование при-
нятия и исполнения решений; 

применение специализированных 
информационных моделей для под-
держки принятия решений, включая 
разработку нормативных правовых 
актов, и прогнозирования (например, 
демографическая модель, эпидемио-
логическая, состояния окружающей 

среды, экономические модели, мо-
дели инфраструктурные);

инвестиции в экспертизу, при-
менение методов непрерывного 
обучения для формирования клю-
чевых компетенций госслужащих;

обеспечение  прозрачно -
сти и борьбы с коррупцией, кон-
троля деятельности органов 
госуправления. 

Принцип клиентоориентиро-
ванности предполагает [9]:

вовлечение пользователя в 
проектирование госуслуг и созда-
ние системы обратной связи для 
мониторинга качества услуг;

реинжиниринг и оптимизацию 
управленческих процессов и ад-
министративных процедур;

использование принципов 
учета пользовательского опыта 
(user experience) при проектиро-
вании госуслуг;

реализацию принципа «пра-
вительство как целое» и постоян-
ной доступности госуслуг в любое 
время и в любом месте из единой 
точки доступа (m-government);

интеграцию и интеллектуализа-
цию госуслуг на базе современных 

технологических трендов (AI, Big 
Data, IoT, Advanced Analytics).

  Основные принципы 
цифровой трансформации 
госуправления
Как показывает анализ мирового 

опыта, для достижения успеха в фор-
мировании цифрового правительства 
необходимо следовать определенным 
базовым принципам:

технологической основой цифро-
вого правительства является единая 
защищенная сеть (Интранет) госор-
ганов, обеспечивающая надежное 
информационное взаимодействие 
всех уровней и ветвей власти и пере-
ход от обмена документами к обмену 
данными;

централизация разработки, под-
держки и сопровождения государ-
ственных информационных систем с 
использованием облачных техноло-
гий. В этом случае единый центр об-
работки данных централизованно об-
служивает все ведомственные инфор-
мационные системы и обеспечивает 
необходимый уровень бесперебой-
ной работы;
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создание единой системы сбора, 
хранения и анализа информации о со-
стоянии всех видов национальных ре-
сурсов (человеческие, природные, фи-
нансовые, производственные и т. п.), 
построение информационных моде-
лей предметных областей для под-
держки принятия решений и автома-
тизации управления реализацией биз-
нес-процессов и административных 
регламентов; 

создание правовых, экономи-
ческих и технологических условий 
для удовлетворения информацион-
ных потребностей всех категорий 
потребителей информации (населе-
ние, экономические агенты, система 
госуправления);

использование цифровых плат-
форм как инструмента взаимодей-
ствия государства с потребителями 
государственных услуг и вовлечение 
в процессы оказания услуг негосудар-
ственных организаций;

создание эффективных систем 
поддержки принятия решений с ис-
пользованием технологий больших 
данных, в т. ч.  поддержки законотвор-
ческой деятельности; 

разработка системы показателей 
эффективности функционирования 
различных государственных органов 
(организаций), а также необходимой 
информационно-аналитической под-
держки для оценки этих показателей; 

управление процессами ЦТ госу-
дарственных организаций с исполь-
зованием формализованных моделей 
архитектуры предприятия;

предоставление в открытый до-
ступ для коммерческого использова-
ния информации государственного 
сектора с целью оказания услуг физи-
ческим и юридическим лицам;

создание системы постоянного 
повышения квалификации и перепод-
готовки для всех категорий государ-
ственных служащих;

повышение информированности 
граждан о деятельности всех прави-
тельственных учреждений; создание 
оперативной системы обратной связи 
населения с правительственными 
учреждениями по всем вопросам 

повседневной жизни и при принятии 
государственных решений в социаль-
ной сфере на основе детальной стра-
тификации различных слоев и катего-
рий населения. 

  Факторы успеха цифровой 
трансформации системы 
госуправления
Анализ мирового опыта выявил 

следующие базовые факторы успеха 
ЦТ:

создание эффективной системы 
управления ЦТ;

создание необходимой норма-
тивно-технической и нормативно-пра-
вовой баз;

совершенствование системы под-
готовки и переподготовки кадров.

ЦТ в общем и системы  
госуправления в частности – много-
гранная задача, охватывающая ор-
ганизационные, технологические, 
нормативно-правовые и кадровые 
аспекты. Для ее реализации требуется 
адекватная управленческая струк-
тура и механизмы для финансирова-
ния и согласования целей, ресурсов 
и инструментов. 

Успех ЦТ зависит от качественного 
решения управленческих задач:

установления стратегических 
приоритетов; 

вовлечения ключевых заинтересо-
ванных сторон; 

привлечения необходимых ресур-
сов и инструментов реализации;

формирования партнерств и 
управления ими для эффективного 
сотрудничества;

адаптации нормативной базы;
постоянного мониторинга и 

оценки результатов. 
Эффективное руководство ЦТ  

госуправления должно обеспечи-
вать согласование общего страте-
гического видения с участием всех 
ветвей власти и всех уровней управ-
ления. Процессы ЦТ госуправления за-
трагивают все стороны жизни совре-
менного общества, поэтому должны 
максимально согласовываться с при-
нятыми государственными планами и 

программами. Стратегии ЦТ успешны, 
если они предусматривают необходи-
мую скорость, гибкость и экспертизу 
для работы в сложных и динамичных 
условиях. Хорошо функционирует 
та модель, которая в состоянии реа-
гировать на стремительный научно-
технический прогресс и привлекать 
разнообразные высококачественные 
человеческие ресурсы. По опыту ев-
ропейских стран эффективным ме-
ханизмом управления процессом ЦТ 
госуправления может стать созда-
ние специального (неприбыльного) 
предприятия для обеспечения опе-
ративной реакции на запросы заин-
тересованных участников, а также ин-
теграция междисциплинарного зна-
ния в ходе управления и мониторинга, 
включая: 

изучение мирового опыта с целью 
внедрения новых управленческих тех-
нологий и технологий принятия реше-
ний (управление изменениями, ме-
тодологии Agile, Lean Management, 
Evidence Based Policy, Government by 
Design, управление изменениями и 
др.);

осуществление структурных пре-
образований. В частности, необхо-
димо создать специальные подраз-
деления для управления данными в 
системе госуправления, которые на 
сегодняшний день являются одним 
из основных активов компаний; 

разработку планов (дорожных 
карт) ЦТ на уровне отдельных госор-
ганизаций и госорганов, с участием 
как ИТ-специалистов, так и руководи-
телей профильных подразделений; на-
значение руководителей, ответствен-
ных за реализацию утвержденных пла-
нов; создание центров компетенции.

  Принципы формирования 
структуры управления 
цифровой трансформацией
Для формирования структуры 

управления ЦТ в органах госуправле-
ния необходимо:

определить ответственный пол-
номочный орган государственного 
управления, который обеспечит 
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разработку и финансирование ме-
роприятий ЦТ; координацию дея-
тельности всех участников на меж-
ведомственном и межрегиональном 
уровне путем заключения специаль-
ных соглашений о совместной дея-
тельности и софинансировании; ре-
ализацию масштабных проектов по 
развитию ИКТ-инфраструктуры; мони-
торинг и оценку результатов; управ-
ление специальным (некоммерче-
ским) предприятием, созданным для 
участия в разработке и реализации 
мероприятий;

создать представительный кон-
сультативный совет для выработки 
предложений по приоритетам ЦТ на 
национальном, региональном и от-
раслевом уровнях, мониторинга и 
оценки реализации. В состав данного 
совета необходимо включить предста-
вителей республиканских, региональ-
ных и местных органов власти, про-
фессиональных ассоциаций, а также 
известных экспертов в области ИКТ;

создать (некоммерческую) 
специализированную организа-
цию для разработки, реализации и 

сопровождения программ и проек-
тов в отраслях и регионах. Данная ор-
ганизация заключает соглашения с 
отраслевыми, региональными и мест-
ными органами управления на разра-
ботку программ и проектов, форми-
рует совместные комиссии, управляет 
реализацией проектов и закупкой ин-
формационных технологий, осущест-
вляет централизованное тиражиро-
вание и техническое сопровождение 
жизненного цикла. Кроме того, она со-
действует использованию свободного 
программного обеспечения и коор-
динирует сферу кибербезопасности.

  Механизмы 
финансирования

Основной принцип финансирова-
ния – привлечение различных источ-
ников для реализации специализиро-
ванных программ и проектов ЦТ: госу-
дарственный бюджет, региональные и 
местные бюджеты, специальные меж-
дународные и национальные фонды, 
иностранные кредитные линии. Ис-
пользование различных источников 

финансирования в рамках единой 
программы позволяет концентриро-
вать и рационально расходовать фи-
нансовые ресурсы, а также использо-
вать эффект масштаба при закупках и 
тиражировании готовых решений.

Как показывает мировой опыт, эф-
фективное управление процессами 
ЦТ, основанное на централизации 
управления и финансирования, эф-
фективном межведомственном взаи-
модействии для координации и мони-
торинга, является ключевым фактором 
успеха. В настоящее время система 
распределения полномочий по ре-
гулированию процессов информати-
зации между органами госуправле-
ния в Республике Беларусь является 
излишне децентрализованной, что 
не позволяет эффективно управлять 
ЦТ на всех уровнях системы государ-
ственного управления [10]. 

Дальнейшие успехи в формирова-
нии цифрового правительства в Бела-
руси во многом зависят от создания 
централизованной системы управле-
ния ЦТ с использованием передового 
международного опыта.
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