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Использование системы сбалансированных целевых показателей 

для планирования и оценки деятельности
В 2003 году в городе Череповце была разработана «Стратегия развития города Череповца до 2012 года «Череповец – город лидеров». После ее утверждения актуальным стал вопрос по механизму ее реализации. Ведь стратегия может быть признана успешной лишь в случае ее реализации. Поэтому с целью реализации стратегии была поставлена задача разработки и внедрения системы стратегического управления городом, а также интегрирования процесса стратегического планирования с бюджетным процессом.

Проблемы традиционной системы реализации стратегии. Как показывает опыт стратегического планирования, города, как правило, используют традиционный механизм реализации стратегии – механизм целевых программ. А именно, разрабатывается стратегия или стратегический план, где прописывается множество целевых программ с огромным перечнем мероприятий. Назначаются ответственные лица, которые контролируют исполнение этих мероприятий. И результатом являются показатели их выполнения.

СТРАТЕГИЯ                    ЦЕЛЕВЫЕ ПРОГРАММЫ                    ЦЕЛЕВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ

Но, практика показывает, что этот механизм не эффективен. Он нацелен на саму деятельность, а не на ее результаты, планируется не достижение цели, а перечень мероприятий, присутствует ведомственность со всеми ее проблемами, а также присутствует неясность с ресурсами.

Новый подход к реализации стратегии развития города. Опираясь на анализ опыта других городов, в Череповце было принято решение кардинально изменить подход к механизму реализации стратегии, а именно: в рамках основных направлений стратегии развития были сформулированы конкретные цели, а эти цели выражены через целевые показатели. Данные показатели были измерены, а также обозначены и желаемые значения этих целевых показателей. И только в случае существенной разницы между текущим и желаемым значениями показателя у нас возникает необходимость в разработке целевой программы для улучшения значения показателя. Тем самым, в виде целевых показателей мы сначала определяем, чего необходимо добиться, а потом - каким образом это сделать.

СТРАТЕГИЯ                   ЦЕЛИ               ЦЕЛЕВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ               ЦЕЛЕВЫЕ ПРОГРАММЫ
Таким образом, в Череповце применяется механизм реализации стратегии на основе системы сбалансированных целевых показателей. В результате, у нас не возникает тех проблем, о которых говорилось выше. Применение этого механизма позволяет говорить о достижении стратегических целей и стратегии в целом.

Применение системы стратегического управления городом. Применение механизма реализации на основе системы целевых показателей позволяет как планировать, так  и управлять долгосрочными целями. 

Начиная с 2004 года, в городе реализуется общегородской проект по внедрению новой системы стратегического управления городом. Эта система будет построена на базе следующих элементов:

· карта стратегии

· система сбалансированных целевых показателей

· процессно-проектный подход

· система стратегического управления.

Об этих элементах подробно рассказывал в своем выступлении на третьем форуме лидеров стратегического планирования  заместитель мэра города Череповца С.А.Ананенко

В 2004 году в рамках упомянутого проекта были разработаны карта стратегии и система сбалансированных целевых показателей городского уровня, а также карты стратегии и целевые показатели всех структурных подразделений и сфер жизнедеятельности города. То есть было выполнено каскадирование сбалансированных целевых показателей.

Общее количество целей, которые вошли в карту стратегии городского уровня – 20, из которых  4 находятся в политике в области обучения и роста, 5 – во внутренней политике, 2 – в финансовой, 8 – в потребительской, и одна - в политике по отношению к финансовым донорам. Количество целей небольшое, ими достаточно просто управлять, а структурным подразделениям легко увидеть свое место в этих целях. 

Для измерения каждой цели, сформулированной в карте стратегии города, были определены целевые показатели. Общее количество целевых показателей, которое получилось в итоге, составляет пятьдесят. Главное условие для этих целевых показателей – они должны быть численными. Только с помощью численных показателей можно измерить степень продвижения к цели (на сколько стало лучше или хуже по каждому из выделенных направлений развития). 

Использование системы сбалансированных целевых показателей очень удобно для планирования и оценки деятельности. Это легко увидеть на примере. Рассмотрим блок инфраструктуры городского хозяйства, в частности, пример решения проблемы реформирования жилищно-коммунального хозяйства.

На карте стратегии городского уровня видно, что эта тема нашла отражение сразу в нескольких стратегических целях, которые мы ставим перед собой, а именно «Создание условий для комфортного проживания», «Повышение качества услуг», «Создание условий для развития бизнеса», «Реструктуризация управления» и др (см.презентацию). 

Для первой цели в потребительской политике, а именно «Создание условий для комфортного проживания» нами было определено три численных целевых показателя:

1. общая оценка степени комфортности проживания в микрорайоне города, которая определяется с помощью социологического исследования; 

2. оценка степени комфортности проживания в микрорайоне по отдельным составляющим, которые также определяются с помощью социологического исследования;

3. фактическое наличие тех или иных благ в данном районе, т.е. фактическое количество автобусов, которое ходит в этом микрорайоне, фактическое количество магазинов и т.д. 

Тем самым одной цели сопоставлены три численных показателя. Эти показатели легко измерить, они являются объективными (измеряются либо на основе мнения самих потребителей, либо статистических данных), и с их помощью легко отслеживать степень реализации этой цели. 

К определению комфортности мы подошли комплексно, поэтому оцениваем комфортность проживания по следующим составляющим:

· безопасность

· обеспеченность всеми видами коммуникаций (связь, транспорт, инженерные коммуникации)

· развитость социальной инфраструктуры

· экологическое благополучие

· благоустроенность

· состояние муниципального жилищного фонда.

Очевидно, что тема ЖКХ прослеживается в большинстве этих составляющих, а именно:

· в безопасности (это и качество дорог, от которого зависит количество ДТП, и горящие светильники, создающие ощущение безопасности для горожан в темное время суток. Это и качество воды).

· в обеспеченности коммуникациями (это наличие и качество инженерных сетей, и благоустройство остановок для общественного пассажирского транспорта)

· в благоустроенности (дворовых территорий, земель общего пользования)

· в состоянии муниципального жилого фонда.

Все эти составляющие комфортности выражены через конкретные целевые показатели, по состоянию которых мы отслеживаем уровень комфортности проживания, например, в разрезе состояния муниципального жилищного фонда, это:

· доля выполнения кап.ремонтов

· доля жилищного фонда, нуждающегося в кап.ремонте

· кол-во проживающих в ветхом и аварийном жилищном фонде.

Комфортность в разрезе обеспеченности всеми видами коммуникаций мы оцениваем по показателям:

· состояния ветхих наружных сетей:

- тепловых;
- водопроводных;
- электрических;
- газовых

· Обращения граждан в диспетчерскую службу в связи с отсутствием услуги:

- по отоплению;

- горячей воды;

- холодной воды;

- канализации;

- электроэнергии;

- благоустройству, уборке мест общего пользования.

В отношении целевых показателей необходимо отметить: важно не просто периодически измерять их значения, а, отслеживая их динамику, анализировать причины их изменения. И далее  на базе анализа принимать управленческие решения. В этом и состоит простота и удобство новой системы управления на основе системы сбалансированных целевых показателей.

Это можно прокомментировать на следующем примере.

Рассмотрим гипотезу о зависимости полученной оценки горожанами комфортности проживания от качества дорог. Мы выдвигаем гипотезу, что такая зависимость существует, и она может быть линейной (см. презентацию), может быть какой-то другой. Наше предположение состоит в том, что при 100% - ом выполнении, например, норматива ремонтов дорог, мы получим и самую высокую оценку горожан. 

Предположим, что норматив ремонта дорог в текущем году был профинансирован и выполнен только на 60%, а в результате исследования мы получили довольно высокую оценку горожан. В результате анализа этой ситуации мы увидим, что:

1. на ощущение комфортности у горожан повлияло на столько качество дорог, а какие-то другие составляющие, и все в комплексе это дало суммарный эффект (например, было профинансировано и выполнено благоустройство большого количества дворовых территорий);

2. при осуществлении ремонта дорог на протяжении последних лет использовались современные технологии, которые позволили увеличить сроки их эксплуатации. В связи с чем, достаточно и 60-ти% норматива ремонтов.

Предположим, что норматив ремонта дорог в текущем году был профинансирован и выполнен на 100%, а в результате исследования мы получили низкую оценку горожан. Анализируя эту ситуацию, мы увидим, что:

1. требования горожан довольно высоки;

2. норматив ремонта дорог на протяжении последних лет выполнялся не полностью, и произошел накопительный эффект;

3. недостаточна межведомственная координация, а именно, дороги отремонтированы, а вопрос по необходимости парковок, «карманов» для а/м не согласован с отделом транспорта.

В итоге – низкие оценки. 

А далее по результатам представленного анализа значений целевых показателей у руководства и финансистов появляется возможность принимать взвешенные комплексные управленческие решения по финанситрованию огромного количества заявок, предложений, которые выдвигают городские сферы. Становится понятно, куда и сколько средств необходимо запланировать в текущем финансовом году.

Таким образом, применяемая в Череповце система сбалансированных целевых показателей позволяет эффективно планировать и оценивать деятельности ОМСУ.

Дальнейшие направления развития системы целевых показателей в Череповце. Для того, чтобы система целевых показателей действительно стала новой системой управления, работа по ее внедрению продолжается по следующим направлениям:

1. Развитие системы целевых показателей в виде закрепление нормативно-правовыми актами, доработки ряда показателей и автоматизации;

2. Модернизация системы управления (включая структуру). При этом необходимо выстраивать систему управления, основанную на управлении результатами и учесть новые реалии местного самоуправления.

3. Построение системы сбалансированных целевых показателей для сети муниципальных учреждений, остающихся в ведении муниципалитета.

4. Внедрение бюджетирования, ориентированного на результат.

