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1. Введение 

В процессе работы проекта DFID «Административная реформа и реформа государственной службы в РФ», были разработаны различные методики, которые способствовали бы продвижению принципов управления эффективностью и бюджетирования по результатам в Правительстве Российской Федерации.

В центре этих взаимодополняющих программ стоит требование оценивать и управлять затратами, непосредственными и конечными результатами различных программ министерств Российской Федерации.

Во многих случаях это легко достигается там, где программы направлены на предоставление услуг и по своему характеру являются практически осуществимыми. Проблемы возникают того, когда затраты, непосредственные и конечные результаты малопонятны, например, методические и юридические консультации и продержка министерства, или по характеру являются вспомогательными.

В своей статье, опубликованной в Harvard Business Review, Роберт С Каплан и Дэвид П. Нортон внедрили понятие сбалансированной системы показателей эффективности (далее BSC) в частном секторе. В этой статье и других работах этих авторов обсуждаются усилия частного сектора по синхронизации корпоративных инициатив с нуждами и ожиданиями клиентов и акционеров. В этом исследовании анализируется то, насколько этот опыт актуален и воспроизводим для субъектов государственного сектора. Также исследуются методы и средства, с помощью которых правительственные организации пытаются включить своих клиентов, заинтересованных лиц и служащих в управленческое поле - чтобы достичь некоего баланса между потребностями и мнениями этих групп в процессе достижения заявленной миссии. 

Целью документа является описание методических и практических аспектов применения сбалансированной системы показателей эффективности(BSC) в качестве инструмента управления в сфере управления эффективностью и измерения эффективности. В данном контексте управление эффективностью определяется как использование измерителей результативности для осуществления позитивных изменений в культуре организации, ее системах и процессах и выработке согласованных целевых показателей эффективности путем распределения и приоритетного расходования ресурсов, путем информирования менеджеров о сохранении или изменении текущего политического  или программного курса для выполнения этих целевых показателей и путем обмена информацией о достигнутых  результатах в ходе достижения этих целей. Измерение результативности определяется как процесс достижения успеха организации в ходе достижения поставленных  задач, включая информацию относительно эффективности преобразования исходных ресурсов в товары и услуги (непосредственный результат), качества этого результата (степени выполнения обязательств перед клиентами и степени удовлетворенности клиентов) и конечных результатах (результаты деятельности программы в сопоставлении с первоначальной целью), и результативности работы правительства с точки  зрения его конкретного вклада в реализацию программных целей. 
Система BSC широко и успешно применяется в частном секторе. С учетом удачного опыта в частном секторе, многие правительственные ведомства решили применить систему BSC как базовую концепцию для совершенствования методов управления результативностью в правительстве.

Прежде всего, в данном документе излагаются мнения и примеры удачного опыта по управлению эффективностью и применению системы сбалансированных показателей в правительстве, которая может благотворно влиять на совершенствование систем управлением результативностью  и измерения результативности  в Правительстве РФ.
Главные принципы методологии BSC описаны в разделе 2. Эта методология предназначена для коммерческих организаций. Для государственных и некоммерческих организаций методология нуждается в доработке. Однако основные принципы методологии остаются в силе применительно к государственным и некоммерческим организациям. 

В Разделе 3 дается краткое описание  некоторых практических аспектов применения BSC в правительственном секторе. Дополнительно к разделу 3, в разделе 4 описано применение BSC в голландской налоговой Службе, а также примеры применения методики BSC в американском и британском Правительствах. 
В Разделе 5 даются рекомендации по применению BSC. В разделе 6 дается заключение.
2. Методологические принципы BSC 

BSC это система измерения и управления результативностью организации, разработанная Робертом Капланом и Давидом Нортоном (см “ The Balanced Scorecard--Measures That Drive Performance,” Harvard Business Review, январь-февраль 1992; и  “The BSC-Translating Strategy into Action,” Harvard Business School Press, 1996) и была принята на вооружение широким кругом современно мыслящих организаций, государственных и частных.
BSC - это концептуальная основа, которая позволяет транслировать видение организации в систему показателей эффективности, сгруппированных по четырем измерениям:  Финансы, Клиент, Внутренние бизнес процессы и Обучение и развитие.  Предлагаются показатели для измерения успеха организации в ходе реализации ее целей и задач; применяются также другие показатели для измерения  долгосрочных факторов успеха.  С помощью системы BSC, организация  следит за текущими составляющими успеха (финансы, довольные клиенты, операционные результаты) а также усилиями организации по совершенствованию  внутренних процессов, мотивированию и повышению образовательного уровня сотрудников, и совершенствованию  информационных систем, ее обучаемости и способности к совершенствованию.
Роберт Каплан и Давид Нортон разработали концепцию BSC в 1990 после проведения годичного исследовательского проекта с 12 компаниями, которые обладали современными  системами изменения результативности. Она была разработана в ответ на обнаруженное ими смещение акцентов в стиле управления; актуальной практикой сегодня является обращать внимание как на финансовые, так и на операционные измерители успеха.

Методология системы BSC позволяют поместить видение бизнеса и его стратегию непосредственно в середину модели BSC, чтобы не потерять фокус. Цели бизнеса (стратегические альтернативы), каждая из которых сопровождается набором измерителей и факторов успеха, затем закрепляются за одним из измерений бизнеса.

На рисунке ниже отображена наглядная обобщенная структура сбалансированной системы показателей эффективности.
Рисунок 1. Обобщенная структура BSC 






Отсутствие целей или избыточность целей по каждому из измерений позволит вам быстро и наглядно оценить, насколько  «сбалансирован» ваш бизнес.

Таким образом, система BSC  представляет собой набор финансовых и не - финансовых измерителей результативности, которые отражают факторы, являющиеся определяющими для успеха бизнеса. Система снабжает менеджеров важной информацией по четырем различным измерениям, которые вместе формируют целостное представление о здоровье бизнеса. Она также позволяет менеджерам рассматривать все важные операционные измерители одновременно, и отслеживать, насколько  улучшения в одной области достигаются за счет другой (достижения компромиссов). 

Хорошая сбалансированная система показателей должна иметь сочетание ключевых результирующих измерителей (“лаговых” показателей) и определяющих факторов (“директивных” показателей). Причинно-следственная связь должна прослеживаться между показателями и  присутствовать во всех четырех измерениях системы BSC .

Четыре измерения BSC
1. Финансовое измерение 
Финансовое измерение исследует то, как стратегия бизнеса влияет на базовую эффективность деятельности. Поэтому здесь отслеживаются такие традиционные меры как рост, доходность и биржевая стоимости акций предприятия. 
В правительстве "финансовое" измерение отличается от практики, приятой  в традиционном частном секторе. Финансовые задачи в частном секторе обычно отражают четкие долгосрочные цели для коммерческих организаций, которые  работают исключительно в коммерческой среде. Финансовые соображения для государственной организации могут играть стимулирующую или ограничивающую роль, но редко является первоочередной задачей в рамках их "бизнес " систем. Успех для такой организации следует измерять степенью результативности,  эффективности и экономичности, с которой  она закрывает потребности своей клиентуры и степенью соблюдения жестких бюджетных ограничений. В правительстве, это измерение охватывает такие параметры как экономическая эффективность, оказание максимального объема услуг клиентам на каждый потраченный доллар. 

2. Клиентское измерение 
Это измерение охватывает способность организации удовлетворять потребности населения в сфере предоставления товаров и услуг, гарантируя качественное исполнение, в полном соответствии с ожиданиями клиента. Для целей этой модели, как внешние потребители (население или клиенты, а также косвенные внутренние пользователи услуг) рассматриваются как клиенты деловых процессов. В правительственной модели основной фактор результативности отличается от чисто коммерческой среды; а именно, клиенты и заинтересованные лица в передовых западных демократиях традиционно преобладают над краткосрочными финансовыми результатами. Однако необходимо признать, что бюджеты являются ограничивающим фактором, а государственные организации имеет больше ответственности в части надзора и дисциплины, чем субъекты частного сектора.
.
3. Внутренние бизнес процессы 

Данное измерение делает упор на навыках, компетенциях и технологии бизнеса, а также его способности удовлетворять  потребности клиента и потенциале увеличивать доходность бизнеса своих клиентов. Вообще-то эта сфера бизнеса достаточно широко охвачена во многих бизнес планах. Она описывает способность бизнеса добиваться целей и производить по заданным спецификациям, позволяя, таким образом сосредоточиться на производственном процессе.

Данное измерение позволяет собирать данные, касающиеся результативности внутренних бизнес процессов  в сопоставлении с измерителями, которые определяют  финансовые успехи бизнеса и наличие довольных клиентов.  Для того чтобы реализовать организационные задачи и соответствовать ожиданиям клиентов, организация должна очертить круг ключевых бизнес процессов, которые необходимо оптимизировать.  Ключевые процессы затем отслеживаются, чтобы гарантировать достижение конечного результата. В общем, и целом, внутренние бизнес процессы  - это механизмы, через которые реализуются ожидания эффективной работы.

4. Инновации и обучение 

Данный раздел бизнеса описывает способность бизнеса изменять, улучшать и приспосабливать свою продукцию и технологию, равно как и способность бизнеса развиваться и внедрять новые или улучшенные изделия и услуги. Важность наличия целей в бизнес-плане, которые  попадали бы в эту категорию, невозможно переоценить. Это - область, в которой должны присутствовать нефинансовые цели, которые нацелены на обеспечение того, чтобы самый большой актив для большинства субъектов бизнеса, его люди, профессионально развивался и получал мотивацию, чтобы реализовывать новые подходы, которые чрезвычайно важны для успеха бизнеса. Кроме того, это та сфера бизнеса, которая незаслуженно  упускается из виду в ряде бизнес планов.

Необходимо четко понимать связи между видением, стратегией и операционным менеджментом. Важно также, что система BSC действительно позволяет довести до сведения всех непосредственных руководителей, ответственных  за исполнение, как конечные результаты, так и показатели результативности применительно к стратегии отдельного подразделения. 
3. BSC в государственном управлении 

Применение методологии BSC в государственном управлении актуально и возможно с некоторыми модификациями по сравнению с первоначальными схемами BSC.
Однако необходимо признать и некоторые существенные различия. Правительственные ведомства не имеют такого понятия как "чистая прибыль" и в результате не могут непосредственно предсказать, как повышение финансовой эффективности отразится на инвестициях в будущем. Например, как это ни парадоксально звучит, законодательный орган может принять решение увеличить бюджет агентства, потому что оно работает плохо. У инвесторов в частном секторе редко возникают такие мысли. Кроме того, текущий “формат" ассигнований в привязке в статям расходного бюджета оставляет менеджерам мало маневра для инвестиций в новые подходы. Эти различия впрочем, не означают, что система сбалансированных показателей нельзя успешно использовать в органах правительства. Просто это означает, что и структуру и методологию нужно несколько приспособить к профильной деятельности ведомства. Многочисленные правительственные ведомства успешно осуществили этот переход.

Основные различия в правительственном варианте BSC по сравнению  с частным сектором иллюстрируются в модели на рисунке ниже и далее описано в тексте.

Рисунок 2. Модель BSC в государственном секторе
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Миссия перемещается вверх схемы BSC.

В коммерческой модели BSC все измерители, которые перечислены на схеме, должны в конечном итоге отражать работу на улучшение общей эффективности. Повышение стоимости акции компании является конечной задачей для коммерческих предприятий, притом, что они как раз и подотчетны своим финансовым акционерам в этой сфере. Ситуация отличается в государственных  или некоммерческих  организациях. Ответственность за эффективное распределение фондов не является конечной задачей организации. Ее успех следует измерять применительно к достижению миссии через выполнение стратегических  задач. Финансовый аспект, тем не менее, также важен–   см. ниже.

Стратегия остается в центре модели BSC

Некоммерческие  и правительственные  организации часто испытывают трудности и тратят много времени на выработку четкой и простой стратегии. В то время как многие пытаются разработать стратегию организации, на выходе получается просто подробный перечень программ и инициатив.  Приоритеты организации должны быть согласованы с ее уникальной ситуацией и друг с другом, в стремлении эффективно отвечать на вызовы и использовать возможности. После того как стратегия разработана и принята, система BSC служит инструментом эффективным инструментом преобразований и реализации. 

Статус клиента на схеме повышается  Четкое разграничение между моделями BSC для частного и государственного секторов возникает в результате расположения миссии организации вверху схемы. Исходя из миссии, деятельность организации  воспринимается через призму своей клиентуры, а не с точки зрения финансовых акционеров. Достижение миссии не отождествляется с фискальной ответственностью и надзором; вместо этого организация  должна решить, кого она будет обслуживать и как лучше всего удовлетворить их потребности.

Финансовое измерение. Никакая организация, независимо от ее статуса, не может успешно работать и удовлетворять требования клиента без  финансовых ресурсов. Финансовые измерители в модели BSC для государственного  и некоммерческого  секторов лучше  всего рассматривать либо как ключевые элементы клиентского  успеха, либо как ограничивающие факторы, в рамках  которых должна работать данная группа организаций.

Внутренние бизнес процессы. При выработке задач и показателей для данного измерения возникает вопрос, “какие внутренние бизнес процессы нам нужно оптимизировать,   чтобы быть полезными нашим клиентам ”. Каждая организация  от небольшой муниципальной службы до крупных министерств федерального правительства,  вероятно, располагает процедурной документацией по выработке целей своей деятельности. У небольших организаций могут быть десятки целей, в то время как у крупных ведомств могут быть сотни процессов. Ключом к успеху в применении системы BSC является выбор и  измерение только тех процессов, которые повышают конечную результативность работы для клиента, и в конечном итоге способствуют выполнению миссии. Процессы, на которые  нужно, прежде всего, обращать внимание обычно напрямую определяются задачами и измерителями успеха, которые фигурируют (были выбраны) для направления Клиент.  Нередко самое большое число задач и измерителей  находятся в разделе Внутренние процессы модели BSC. 

Обучение и развитие персонала и организации 

Ведомства и агентства некоммерческого и государственного сектора, которые в своей работе  отталкиваются от миссии, серьезно зависят от навыков, преданности  и согласованной работы персонала по достижению социально-значимых целей. Служащие и организационная инфраструктура отражают ту нить, которая проходит через всю остальную систему BSC. Успех в реализации процедурных улучшений, соблюдение финансовой ответственности, и удовлетворение потребностей всех клиентских групп зависит в большой степени от способностей служащих и того инструментария, которым они пользуются для выполнения миссии.
При всей важности задач и измерителей раздела, связанного с обучением и развитием персонала, часто им не придают значения. Мотивированные сотрудники, обладающие нужной комбинацией навыков и инструментальных средств, работающие в организационном климате, который настроен на постоянное совершенствование - вот ключевые компоненты совершенствования бизнес процессов в условиях  финансовых ограничений, которые, в конечном счете, позволят клиенту добиваться успеха, а организации  успешно выполнять свою миссию. 

В этом измерении особенно важно контролировать четыре аспекта. Во-первых, навыки и компетенции служащих. Обладает ли организация нужным сочетанием навыков, чтобы постоянно справляться с вызовами и использовать возникающие возможности? Во вторых, поток информации или что иногда называют “информационным капиталом”. Располагают ли  сотрудники необходимым инструментарием  и информацией для принятия эффективных решений, которые  повлияют на результативность работы клиента? В-третьих, это вопросы, связанные с налаживанием организационного климата. Сюда обычно входят такие элементы как согласованность и мотивация. Не менее важны наличие эффективной организации, контроль работы отдельных сотрудников и систем развития, которые связывают выполнение миссии с задачами подразделений и отдельных сотрудников?
Вследствие легкости приспособления системы BSC к нуждам той организации, которая ее реализует, BSC доказала, что она является полезным инструментом в государственном и  некоммерческом секторах. Привлекательная особенность BSC состоит в том, что ее можно менять без необходимости переписывать весь план. По мере выполнения одних задач, их можно заменять другими. Если же задача не выполнена, можно предпринимать ряд действий по уточнению, изменению или более тщательному формулированию  задачи, чтобы сделать ее выполнение  более реальной.
С помощью сбалансированной системы измерителей результативности руководство может транслировать  стратегию в понятный набор задач. Затем эти задачи транслируются в систему измерений результативности, что позволяет эффективно сфокусировать деятельность организация на серьезных стратегических задачах и довести это до сведения всех. В отличие от традиционных систем измерения, основанных на финансовых  показателях,  концепция, основанная на сбалансированных измерителях, позволяет прочно сфокусировать деятельность организации на будущем успехе путем постановки задач и измерения результата исходя из четких  установок. Старый метод управления, которое сосредоточен только на экономическом результате, больше не работает. Если клиент, заинтересованное лицо и сотрудник - не являются частью "решения", вероятнее всего, что они навсегда останутся частью "проблемы".

Результативность можно оценивать по четырем измерениям: сотрудники, клиенты, бизнес и финансы.

Сотрудники: основное внимание сосредоточено на достижении результативности применительно к ключевым внутренним процессам, от которых зависит успех организации. Это измерение направляет внимание к основам всего будущего успеха - людским ресурсам организации и инфраструктуре. Адекватные инвестиции в эти сферы являются важнейшим залогом успеха в долгосрочной перспективе. С кадровой точки зрения могут возникать следующие вопросы:
· Что вы делаете для того, чтобы работник видел федеральное правительство  в роли наиболее предпочтительного работодателя? 

· Как целенаправленно решать такие вопросы как профессиональный рост работников и отсутствие текучести кадров?

Ключевыми факторами успеха для данного измерения являются, например: инновации, мотивирование, навыки сотрудников, уровень комплектации персонала. 

Измерители  успеха являются производными от ключевых факторов успеха:

· Степень финансирования и комплектования должностей (по штатному  расписанию или  в соответствии с бизнес планом) 
· Степень достоверности управленческой информации.  Эта мера позволяет определить степень доверия менеджеров к получаемой ими информации. То есть насколько она своевременная, точная и полная, чтобы служить основой для принятия управленческих решений по кадровым вопросам.

· % сотрудников, удовлетворяющих квалификационным требованиям.  Этот измеритель устанавливает процентную долю сотрудников, которые   соответствуют образовательным, профессиональным  требованиям и имеют необходимый стаж работы.  Это  показатель вычисляется путем деления числа сотрудников, которые отвечают вышеуказанным требованиям   на общее число сотрудников  в организации.  

· % сотрудников, довольных рабочей обстановкой в организации.  Чтобы удержать высококлассных профессионалов, и повысить результативность работы рядовых сотрудников, рабочий климат в коллективе должен быть приятным и иметь все необходимые ресурсы для выполнения работы.  Данный показатель отражает степень удовлетворения сотрудников такими компонентами  как оснащенность рабочего места (например, информационные технологии, справочная литература, и т.д.), рабочие условия, и механизмы материального стимулирования.  

Клиенты. Данное измерение позволяет рассматривать работу организации глазами клиента. Таким образом, организация постоянно нацелена на удовлетворение нужд клиента. Для правительственных ведомств данное измерение приобретает несколько другое значение, чем для фирм из частного сектора, так как большинство организаций  из государственного сектора имеет разные группы клиентов. Частный  сектор признает важность  клиента  и делает клиента  фактором результативности. Для достижения наилучших результатов в сфере оказания государственных услуг правительство, также, должно учитывать  нужды и потребности клиента и закладывать их в свои планы.

На практике в данном измерении возникают такие вопросы как:

· Кто ваши клиенты? Работаете ли вы с одной или несколькими группами клиентов? 

· Как бы хотели выглядеть в глазах ваших клиентов? 

· Основаны ли  измерители  на исходной информации от внешних клиентов? 

· Отражают ли измерители характеристики качественного  обслуживания  (доступность, понятность, своевременность и вежливость)? 

Ключевыми факторами успеха  являются ориентация клиента, удовлетворение клиента и информирование населения.

Измерители  успеха являются производными от ключевых факторов успеха.
% клиентов довольных своевременностью оказания услуги.  Это степень удовлетворенности клиентов своевременностью оказания услуг или другими факторами.  Категория своевременности может включать оценку следующих факторов:

· Изделия и услуги доставляются в срок?

· Контрольные точки выполняются постоянно?

· Насколько заблаговременно осуществляется планирование в процессе работы?

· Является ли коммуникация последовательной и результативной?

· Насколько министерство в состоянии предотвращать проблемы, которые  приводят к задержкам?

 % сотрудников, довольных качеством.  То есть довольных  качеством предоставленных услуг.  “Качество” также подразумевает оценку сочетания качества и цены.  

% сотрудников, довольных навыками реагирования, сотрудничества и коммуникации.  Восприятие, возможность выбора и поведение всех участников в ходе процесса влияют на конечный результат.  Этот элемент базируется на умении реагировать, успешной реализации механизмов командной работы и степени удовлетворенности качеством коммуникации и решения проблем.  

Все чаще правительства используют  потребительские опросы, чтобы  довести эти вопросы до сведения потребителей.

Бизнес. Это измерение, как  и клиентское, имеет разную трактовку в правительстве  и в частном секторе. Во многих организациях используются два набора измерителей: конечные результаты, или социальные/политические итоги, которые определяют роль ведомства/министерства в правительстве и обществе; и бизнес процессы необходимые для эффективной и результативной работы организации
Примеры бизнес результатов: 

· Как бы хотели выглядеть в глазах заинтересованных лиц и/или клиентов? 

· Ориентированы ли ваши измерители на конечные результаты/итоги? 

· Насколько клиенты заинтересованы в результатах? 

· Располагаете ли вы оперативными данными для целей отчетности? 

В числе ключевых факторов успеха,  например, могут быть производительность и  эффективность затрат.
Финансовое измерение фокусируется на  балансе жестких бюджетных ограничений, и.затрат на производство услуги, финансового анализа “ накладных расходов ”, инвестиционных потребностей, и изменяющимся требованиям к политике регулирования доходов.
Таким образом, эти измерения позволяют в сбалансированном виде представить настоящую и будущую работу  организации. Сбалансированная система измерителей позволяет руководителям рассматривать свою организацию как единое целое. Измерители должны отразить всю стратегию  достижения миссии организации.  Измерители должны способствовать поступательному движению организации. В большинстве случаев они вырабатываются в ходе многократно повторяющегося, эволюционного процесса. 

Система BSC применяется сверху вниз от подразделения самого высокого уровня в организации до самых мелких подразделений на местах. Схемы BSC могут внедряться на уровне министерств, ведомств, управлений и отделов. Внутри этих уровней, схемы BSC могут применяться к управлению, отделу, сектору и отдельным сотрудникам. 
В качестве примера, приводится преобразование миссии/видения/стратегии на уровень четырех измерений BSC для финансового управления  правительственного ведомства. При этом направления измерения эффективности, ожидания, связанные с эффективностью и сами измерители эффективности являются производными от заявленных целей, видения и стратегии.

Рисунок 3. Схема BSC для финансового управления 

	Миссия 
	Видение 
	Стратегия 

	Эффективно и добросовестно осуществлять финансовые операции 


	Общепризнанное лидерство в сфере финансового управления 
	С акцентом на нуждах клиента и эффективном управлении своими кадровыми и технологическими ресурсами 



Транслирование видения /стратегии в четыре измерения/направления 


	
	Клиент 
	Финансы 
	Внутренние процессы 
	Обучение и развитие

	Направления /измерения эффективности  

	Направления измерения эффективности согласуются с потребностями  внутренних и внешних клиентов.

	Соответствие практики управления требованиям  и обязательствам 
	Управление эффективностью издержек, экономикой внутренних процессов и стимулирование производительности.
	Строить управление финансовыми кадрами таким образом, чтобы гарантировать квалифицированную и эффективную работу персонала.

	Ожидания, связанные с эффективностью

	Эффективная методика отбора и использования клиентской информации.
Повышение уровня удовлетворенности клиентов.


	Эффективное управление обязательствами и обеспечение соответствия профессиональным стандартам и нормативным требованиям.
	Структура издержек, отражающая стратегические цели.

Оптимизация времени рабочего цикла.

Высокое качество.

Повышение и усовершенствование внутреннего потенциала и производительности.
	Повышение эффективности работы сотрудников

Развитие партнерских качеств и самостоятельности сотрудников.

Синхронизация индивидуальных задач с задачами организации

	Измерители эффективности 
	Бюджетная заявка  должна учитывать требования клиента

	Внутриведомственный контроль.
Правила и процедуры 

Результаты проверок.

Самооценка.


	Эффективность денежных выплат.
Эффективность взимания платежей. 

Эффективное ведение счетов.

Достоверное усовершенствование процессов бухгалтерского учета
	Эффективный организационный менеджмент. 

Эффективное управление кадрами.


4. Некоторые случаи применения системы BSC 

4.1 Применение системы BSC в голландской налоговой службе 

Традиционно считается, что  правительственные ведомства не являются образцом хорошего управления. Голландская налоговая служба пробует изменить эту точку зрения. В рамках недавно принятой новой концепция управления эффективностью  или "работе на результат" совет директоров голландской налоговой службы применил методику BSC для процесса стратегического планировании. Эта концепция была впервые реализована в 2003 году.

Концепция управления эффективностью основана на следующих элементах.
· Четкое изложение задач с точки зрения требуемых изделий и услуг.

· Понимание масштабов задач.

· Четкое распределение заданий, компетенций и обязанностей.

· Адекватный цикл планирования и контроля и эффективная управленческая информация.

· Деловая культура, характеризуемая прозрачностью и ориентированная на результат 

Требования всех заинтересованных  лиц относительно изделий и услуг важны для определения направлений измерения результативности в модели BSC. Следовательно, первый вопрос, который следует задать в процессе определения стратегических целей для бизнеса  - это: кто является заинтересованным лицом или клиентами организации, и каковы их требования к предлагаемым изделиям и услугам? Эта информация полезна для стратегического планирования и для определения измерений для системы BSC и задач, а также вытекающих из этого ключевых факторов успеха, показателей результативности и регламентирующих правил и норм.
Конечный результат процесса планирования эффективности в работе голландской налоговой службы рассматривается по четырем направлениям, которые связаны с задачами организации. 

Направление # 1: Контроль над применением фискального законодательства. Задачи для этого направления основаны на требованиях Совета Министров / Министра финансов применительно к политике правоприменения.

Направление *2: Анализ заинтересованных лиц/клиентов. Задачи для этого направления формируются на основе мнений налогоплательщиков и персонала относительно функционирования налоговой службы как организации "дружественной для клиента". 

Направление *3: Управление бизнес процессами. Задачи тесно увязаны с такими внутренними операционными вопросами, как  эффективность, гибкость и контроль эффективности затрат.

Направление # 4:   Непрерывное развитие организации. Задачи сфокусированы на будущем инновационном потенциале организации.

Рисунок 4. Измерение результативности. Система сбалансированных показателей. Модель на примере голландской налоговой службы
 SHAPE  \* MERGEFORMAT 
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4.2 Примеры удачного опыта в правительстве США 

В августе 1993, Конгресс принял законопроект об эффективности работы правительства  - Government Performance and Results Act (который называют и как GPRA и как закон о результатах). В рамках GPRA руководство в органах государственной власти законодательно обязывалось заниматься такими  проблемами, как планирование эффективности и управления, а также отчитываться по результатам такой работы. Многим казалось, что менеджмент в правительстве какой-то "другой", что правила управления результативностью и измерения результативности в частном секторе, не применимы в государственном секторе. В правительственных ведомствах не регламентируется экономический результат или   доходность.

Однако недавний опыт свидетельствует о том, что основные концепции можно не просто применять в государственном секторе, но и создавать с их помощью успешные организации. Например, ведомства могут и не иметь запланированного финансового результата, но у них есть  реальные цели и результаты, которые могут означать успех (например, сокращение загрязнения). 

Применяются также и другие концепции, что подтверждается директивой 12862, подписанной президентом Клинтоном в  сентябре 1993. Директива закрепляет требование о том, чтобы федеральные агентства, опираясь  на мнение клиентов, определяли вид и качество услуг, которые хотел бы получать клиент. Так же как и в частном  секторе, где внедрение практики измерения нефинансовых результатов дало ощутимые результаты, правительственные  ведомства тоже начали оперировать большей совокупностью измерителей,  включая клиентские нужды и ожидания в свой процесс стратегического планирования. Этот сбалансированный подход к планированию и измерению результативности и менеджменту помогает правительственным ведомствам достигать (нужных) результатов. Эти агентства исследуют способы и средства, пытаясь учесть интересы клиентов, заинтересованных лиц и сотрудников в своих планах управления эффективностью  и достичь некоего баланса между потребностями и мнениями этих групп наряду с достижением заявленной миссией организации.

Особое значение придается тому, что невозможно "идеально" приспособить BSC в том виде как это предполагали Каплан и Нортон к планированию, управлению  и измерению результативности в государственном секторе. Однако это не означает, что сама концепция не может быть полезной в государственном планировании. Организации государственного сектора с большим опытом стратегического планирования - особенно муниципалитеты и правительства штатов высказывают мнение, что такой фактор как удовлетворенность сотрудников, например, можно лучше всего приспособить к условиям государственного сектора  в виде концепции повышения самостоятельности сотрудников и /или вовлеченности. 
Примеры правительственных ведомств США, которые добились некоторых успехов в этой сфере:

Американская почтовая служба связь (USPS), считавшаяся когда-то устаревшей и неэффективной, теперь имеет репутацию престижного места работы, а своевременность доставки превышает 90 процентов; также, было зафиксировано более чем 20% увеличение степени удовлетворенности клиентов.

Исторически, показатели результативности USPS были сильно ориентированы внутрь организации. В рамках своей информационной системы отправитель-адресат USPS в основном собирала статистику по таким результатам работам, как движение почты, и т.д. Однако под руководством нового Исполнительного директора USPS начала переносить акценты в своей работе на клиента. Таким образом, USPS обнаружила,  что многие из показателей, которыми они продолжали пользоваться, не имели отношения к клиенту. Например, они узнали, что клиенты больше ценили надежность, чем скорость.

Новые акценты в работе заставили USPS пересмотреть свою миссию и свои отношения с клиентами. Они начали спрашивать клиентов об их бизнесе. Каков характер их бизнеса? В чем нуждается  и чего хочет клиент? Как вы вырабатываете приверженность сотрудников идеалам компании? Как вы вырабатываете приверженность организации интересам сотрудников?
Они определили для себя три ключевых "стремления" - обязательства бизнеса, клиента, и сотрудника. На этой основе USPS разработала четырехступенчатый цикл управления на основе сбалансированного  набора измерителей "Совершенный Клиент". Модель измерения результативности Совершенный Клиент основана на трех главных принципах измерения результативности: (1) мнение клиента, (2) мнение сотрудника, и (3) мнение бизнеса. Все эти три принципа должны всегда быть согласованы, а в идеале, мнения клиента и сотрудников должны определять мнение бизнеса.

Цикл управления Совершенный Клиент состоит из четырех ступеней  (1) ВЫРАБОТАТЬ  (2) РАЗВЕРНУТЬ, (3) РЕАЛИЗОВАТЬ и (4) АНАЛИЗИРОВАТЬ. 

ВЫРАБОТАТЬ  - В этой стадии, высшее руководство вырабатывает направление, которое задается главными целями по направлениям-мнениям (клиент - сотрудник-бизнес), подцелями, показателями и задачами. Задачи могут быть долгосрочными , 5-летними и на год вперед. 

Мнения 
|
|
Главные цели 
|
|
Подцели 
|
|
Показатели 
|
|
Задачи на год, 5 лет, долгосрочные 

 РАЗВЕРНУТЬ - В этой стадии, главные цели, цели, ориентированные на результат и показатели доводятся до сведения всех в организации. Программы и мероприятия согласовываются со стратегическим  направлением деятельности, а контрольные цифры согласовываются. На основании контрольных цифр принимаются решения о выделении ресурсов. 

Бюджет согласовывается по методике "лови мяч" 
, куда вовлечены головная контора, офисы на местах, и различных целевые группы. Методика "лови мяч" - это двусторонний процесс согласования - как сверху вниз, так и снизу-вверх.

РЕАЛИЗОВАТЬ - В стадии реализации, разработанные стратегии начинают применяться. Результаты отслеживаются по целевым группам по всей структуре  USPS, доводятся до сведения, и премиальные выплачиваются по результатам. 

АНАЛИЗ - В организации имеется возможности непрерывного доступа к результативной информации в реальном масштабе времени и ее анализа. На этой стадии руководство анализирует поступающие данные и оценивает/утверждает планы, показатели и программы. Если рабочие группы  (их 85) добиваются превышения определенных целевых показателей, то их отмечают как "передовых работников". При этом коллективу ясны приоритеты в работе и кто за них отвечает.

Также на федеральном уровне бухгалтерско-финансовое управление Министерства обороны (DFAS) встроило систему BSC в свою систему стратегического планирования. Они выделили у себя четыре широких области для измерения результативности - Клиент, Финансы, Внутренние бизнес процессы, а также  развитие и обучение. Миссия и видение DFAS отражают сознательное решение DFAS переориентировать деятельность в интересах клиента. Стратегический план DFAS сосредоточен на целях и задачах продвижения миссии DFAS и достижения видения. Опираясь на BSC, отдельные подразделения участвовали в разработке целей и задач, связывая все организационные инициативы DFAS вместе. Эти индивидуальные системы BSC были проанализированы, и был разработан “корпоративный обзор" на базе многосторонних сбалансированных показателей.  
DFAS использует методологию BSC для измерения эффективности работы организации и отслеживания успеха в достижении ее стратегических целей. Корпоративная модель BSC используется как основа для моделей BSC на уровне подразделений и использования показателей эффективности на всех уровнях и отслеживания рабочих планов по всему ведомству.

DFAS полагает, что стратегические планы и процессы работают только тогда, когда они доведены до всех сотрудников в организации и встроены в их ежедневную работу. Этот стратегический план сообщается им таким образом, чтобы увеличить понимание стратегии сотрудниками и менеджерами и призвать их к активным действиям. Применяются различные методы коммуникации, включая личные встречи,  а также электронный и бумажные носители, при этом инициатива коммуникации исходит от руководства. Стратегический план  это основа, которой пользуются все сотрудники и менеджеры для создания собственных бизнес планов, и который ежемесячно контролируется, ежегодно анализируется и обновляется каждые пять лет. 

Неотъемлемой частью всей программы модернизации Налоговой службы США(IRS) является внедрение системы сбалансированных системы измерения результативности, которая меняет подходы, которыми пользовалась служба, используя измерители для оценки успеха в достижении целей деятельности организации, выявления возможностей для усовершенствования и планирования деятельности  применительно к будущим вызовам. В результате, IRS разработала систему сбалансированных измерителей по трем основным направлениям: Довольный клиент, Довольный сотрудник и Результаты деятельности.  Каждое направление представляет важный аспект целей организации и должен получать равновеликое внимание с ее  стороны в ходе исполнения программ и функций.

Важнейший аспект построения соответствующей сбалансированной системы измерения результативности  состоит в том, что измерения должны опираться на то, что организация должна достичь  для продвижения своей миссии и стратегических целей. В прошлом IRS использовала множество количественных показателей и показателей производительности, для целей отчетности о своей работе и обосновании бюджета, потому что эти измерители были легко посчитать, а сами данные были легко доступны. Такие организации как IRS, в основном, были склонны применять измерители, состоящие из статистики по взыскиваемым платежам, в особенности объемы взысканного дохода. Поскольку, обычно измеряется то, что делается, IRS строила свою работу на основе этой информации по взыскиваемым платежам, иногда за счет других важных факторов, таких как  удовлетворенность клиентов и сотрудников.
Продолжая создавать новую организацию, нацеленную на оказание высококачественных услуг для налогоплательщиков Америки, помогая им разобраться и выполнять свои налоговые обязанности и применяя налоговый закон добросовестно и справедливо по отношению ко всем, IRS заменила свой арсенал измерения результативности работы организации. В процессе перехода от старой организации к новой, модернизированной IRS, осуществляется также переход на новые измерения 

В разделе  Довольный Клиент новая сбалансированная система показателей поможет ответить на следующие ключевые вопросы:

· Каков общий уровень удовлетворенности клиентов по определенным операциям IRS?
· Как часто и почему клиенты жалуются?

· Как клиенты воспринимают налоговую службу,  и каковы их ожидания?

В разделе  Довольный Сотрудник новая сбалансированная система показателей поможет ответить на следующие ключевые вопросы:

· Каков общий уровень удовлетворенности сотрудников?

· Как сотрудники воспринимают эффективность различных уровней управления?

· Удается ли IRS создавать нормальный рабочий климат?

В Результатах деятельности будут использованы сбалансированные показатели для измерения:

· Качества
- 
 Правильно ли мы рассчитали и собрали налог?

- 
 Качественно ли мы обслужили клиента?

· Количество
· Мы расходовали ресурсы в соответствии с планом?

В рамках новой системы сбалансированных показателей в отчеты по анализу качества вносятся следующие изменения:
· Анализ качества для всех функций 

· Добавлены/переформулированы критерии, добавленные/перефразированные, таким образом, чтобы отражать истинное намерения и чтобы они  измеряли то, что планируют делать сотрудники

· Улучшенная взаимосвязь между системами качества

· Система BSC используется для уравновешивания других измерителей на одном и том же уровне в  организации 

· Был увеличен объем выборки для систем, подвергаемых анализу
Применительно к измерению количества работы / производительности внесены следующие изменения:
· Доллары - это не мера рабочих ситуаций на местах  

· Измеряются часы (рабочего времени), потраченные на альтернативные варианты решений,  которые позволят улучшить ситуацию с соблюдением нормативных требований 

· Самыми эффективными были признаны нейтральные измерители завершения мероприятий, которые позволяют дать общую оценку завершения той или иной программы в соответствии с планом

· Такие данные, как уровень запасов и своевременность, являются конечной диагностической мерой применительно к вышеуказанному пункту 

4.3 Примеры удачного опыта применения BSC в Правительстве Великобритании 

Методология BSC применяется в структуре британской гос.службы уже в течение более семи лет. Многие ведомства приняли на вооружение BSC как средство интеграции кратко- и среднесрочных задач по ключевым аспектам своей деятельности, кроме того, методология признана как инициатива, дополняющая бюджетную реформу. Эти аспекты проиллюстрированы в двух следующих примерах применения BSC: в управлении  логистики Минобороны и Правлении Минобороны.

Управление  логистики Минобороны (DLO) было создано 1 апреля 1999 для организации централизованного управления тремя отдельными управлениями, которые обслуживали флот, армию и ВВС. Цель состояла в создании организация способную удовлетворять конкретные потребности  трех различных служб, в то же время оставляя за собой максимальную свободу для рационализации функций и процессов в рамках структуры Минобороны. В целом, эта новая организация включает приблизительно 41 000 работников и отвечает за операции на сумму в  4,5 миллиардов фунтов стерлингов в денежном выражении ежегодно.

Это событие совпало с введением Ресурсного бухучета и бюджетирования (RAB),  в рамках которого центральное правительство, включая Минобороны, перешло от метода бухучета на основе затрат к методу бухучета на основе начислений (в соответствии со сложившейся практикой в частном секторе). Данный метод  позволяет контролировать использование ресурсов, а не только потраченные деньги Он также лучше учитывает капиталовложения, отражая их экономическую значимость, и больше ориентирован на результат.
До внедрения этих изменений три организации применяли совершенно различные подходы к управлению эффективностью. Если рассматривать их вместе, то все три системы  были весьма далеки от идеала. Например, ни одна из них  четко не сформулировала для себя хоть сколько-нибудь серьезный ориентир для бизнеса.  Измерители результативности не были основаны на ясном понимании факторов успеха (и во многих случаях набор целевых показателей для этих измерителей не создавал достаточно мотивации к работе). Ни одна из этих организаций не несла никакой формальной ответственности перед клиентом за результат, и не в последнюю очередь потому, что не существовало никакой систематической привязки конкретного клиента к конкретному результату. Также - в пределах организации - не существовало ответственности за делегирование обязанностей по исполнению плановых заданий на соответствующий уровень. Кроме того, процессы анализа выполненной работы и управленческая  отчетность  в каждой из трех  организаций были разного качества, и успех или неудача по исполнению плановых заданий имели ограниченное прямое воздействие - будь то положительное или отрицательное.  

Поощрение - важнейший элемент любого пакета механизмов укрепления организации - было развито слабо, с серьезными ограничениями особенно на использование финансовых стимулов. В свете этого, было признано, что для DLO необходима новая система управления результативностью, которая будет основываться на лучшем из трех предыдущих систем, а также на использовании наиболее удачного внешнего опыта.
В новом управлении признали, что необходима сбалансированная система  измерителей и плановых показателей как основа для управления результативностью. Была разработана модель BSC на основе измерителей и целевых показателей: 

· Клиенты:  работа на результат, согласованный в клиентском соглашении на обслуживание (CSA), включая поддержку текущих операций и результаты  по 50позициям.

Финансы: строгое соблюдение бюджета, включая такие измерители как основные средства и коэффициент финансирования запасов. 
· Внутренние процессы: усовершенствования внутреннего процессы, что отражается, как правило, в таких измерителях как норма покрытия запасов.

· Инновации: успешное прохождение контрольных точек по программе изменений, например, образование внепроектной конторы по снабжению.

DLO провело структурированный диалог со своими внутренними клиентами, чтобы четко определить результаты деятельности. Еще до момента официального создания DLO, было признано, что не было никакой ясности - ни в структуре трех существующих управлений логистики, ни среди самих пользователей - относительно того, каковы же практические результаты деятельности  DLO.
См. пример модели BSC для DLO ниже:

Таблица 1. Пример базовой модели BSC
	Базовая модель, согласованная на 2000/01

	· 

	Клиенты 
	Финансы

	· Обеспечение текущих операций 
	· Прогноз финансового результата  в рамках бюджетных ассигнований 

	· Обеспечение работоспособности организации 
	• Эффективность использования основных средств и запасов 

	· Обеспечение боеготовности 
	• Невыполнение графика поставок 

	
	• Прогноз валовых операционных затрат относительно факта 

Всего (12/00)

	
	• Прогноз капиталозатрат относительно факта, всего 

(12/00)

	Внутренние процессы 
	Инновации

	• Уменьшение складских запасов (ежеквартально)
	• Мониторинг инициатив 

	• Уменьшение цикла хранения /выдачи запасов 
	• Внепроектное управление по снабжению 

	• Уровень заболеваемости 
	• Партнерство государственного  и частного  сектора по проекту Land Rover 

	• норматив покрытия запасами (ремкомплекты и расходные)
	• Другие инициативы по развитию бизнеса 

	• Деятельность поставщиков
	• Работа в рамках RA9

	- число поставщиков (краткосрочный показатель)
	• калькуляция страхования жизни Whole Life Costing

	- Рейтинг поставщиков 
	

	• Коэффициент использования основных средств
	


Таблица 1 (продолжение)

Дополнительные мотивационные компоненты модели BSC 
	Клиенты

· Стоимость внеплановых простоев 
	Финансы 

· Валовые операционные затраты  относительно бюджета (10/00)

· Прогноз затрат по крупным проектам от  относительно бюджета

· Сопоставление результирующих затрат (например:  уровня накладных расходов) 

	Внутренние процессы 
· Исполнение требований 
·  Общие затраты на снабжение по всей цепочке поставщиков в точке покупки 

· Фактические результаты работы внутренних поставщиков относительно внутреннего договора на обслуживание 
	Инновации 

· Электронная торговля 

· Успешная работа торгового фонда (DARA и ABRO)


Для создания четкой модели BSC , DLO провело комплексный анализ основных факторов успеха организации и возможностей улучшения результативности по каждому из них. Проведение диагностического анализа “сверху - вниз” является необходимым по трем причинам:
·   Во-первых, это создает основу для создания понимания и согласованности внутри организации относительно того, что является фактором успеха.

· Во-вторых, это создает основу для формулирования ресурсных и результативных измерителей, а также  прогнозных показателей, которые должны включаться в модель BSC .

· В-третьих, это создает основу для выработки стимулирующих показателей роста для обеих категорий измерителей, на основе реалистичной оценки масштаба возможного роста.

После согласования внятной общей структуры BSC, DLO детально сформулировало отдельные измерители результативности, установив для каждого из них кратко- и среднесрочные контрольные цифры. После согласования  корпоративной модели, DLO разработало модели BSC для своих восьми подразделений. Линейные модели BSC не обязательно копируют все аспекты общекорпоративной модели верхнего уровня, но по всех случаях они должны быть согласованы с моделью верхнего уровня (а где необходимо, корпоративная модель корректируется, чтобы учесть это воздействие снизу). В разработке этих каскадных моделей участвуют ключевые фигуры из соответствующих подразделений. 

На уровне правления, Министерство обороны (МО) находится в процессе внедрения новой системы управления результативностью, которая позволит высшему руководству сосредоточиться на своих стратегических приоритетах, с учетом Договора на оказание Государственных услуг(ДОГУ) и других ключевых стратегических целей и с гарантией большей согласованности задач в рамках всего Министерства .
МО использует BSC как инструмент фиксирования стратегического начала Министерства в его планах, путем применения меньшего числа, более стратегически ориентированных  и комплексных задач. Это позволит больше сконцентрироваться на результате и добиться большей согласованности между  внешними задачами из ДОГУ и задачами своего собственного управления.

Ключ к успеху системы состоит в том, что она должна содержать унифицированный и комплексный набор задач и показателей, которые измеряют непосредственные и конечные результаты ключевых процессов. Это потребует полного анализа работы всего министерства и не только в разрезе традиционных "жестких" финансовых измерителей, но также и в разрезе "более мягких " измерители, которые труднее поддаются количественному измерению. Элементы ДОГУ Министерства разнесены по четырем направлениям (измерениям), используемым  в BSC. Например, контрольные цифры применительно к боеготовности войсковых подразделений и военным операциям рассматриваются в разделе Результаты, плановые показатели по найму и удержанию персонала отражены в разделах  Управления ресурсами и Обучение и развитие, в то время как контрольные цифры по снабжению  находятся в разделе Совершенствование (внутренних) процессов.

Задачи и показатели до сих пор находятся в процессе становления и уточнения. Пока что все усилия  сконцентрированы на переработке стратегических и корпоративных планов Министерства в общеминистерскую модели BSC  (см. ниже) для использования правлением Министерства. Эта модель BSC отражает задачи ДОГУ Министерства, равно как и другие стратегические  задачи, такие как задачи диверсификации Государственной службы и задачи этнического меньшинства.

Рисунок 5. Модель BSC Минобороны 
	Добиваемся ли мы того, чего от нас ожидает Правительство?


	
	Результаты 
Задачи: 
· Успешно проводить операции и другие военные задачи по директивам министров: 

· Поддерживать военную боеспособность; 

· Осуществлять структурные изменения войск, заданные в аналитическом докладе (Strategic Defence Review -SDR) по стратегическим вопросам обороны 
	

	Насколько эффективно мы планируем и управляем нашими ресурсами?


	Хорошо ли мы организованы или еще есть резервы?


	Управление ресурсами 
Задачи: 

■ Разработать цельную перспективную программу для достижения эффективного результата в рамках достижения стратегических задач; 

■ Добиться некоторого общего баланса в части комплектования персоналом между каждой из служб и Государственной службой МО
■ Выполнить запланированную программу по поставкам оборудования
	Наступательная  обороноспособность 
	Совершенствование процессов 

Задачи: 

■ Совершенствовать групповые методы работы; 

■ Совершенствовать планирование, бюджетирование и учет на ресурсной основе

	Занимаемся ли мы профессиональным ростом нашего персонала и развитием организации с перспективой на будущее?


	
	Обучение и развитие 
Задачи: 
■ Инвестиции в персонал и их семьи, создание и развитие системы ценностей; 

■ Оптимизация доступа и инвестиций  со стороны МО в фундаментальные исследования и технологии по оборонной тематике; 

  ■ Стать организацией мирового уровня, основанной  на информационных системах и системах управления знанием 

	


Для каждой из трех служб были разработаны индивидуальные BSC, чтобы согласовать их задачи с общими стратегическими задачи Министерства.
Запланировано, что правление Министерства будет получать информацию об исполнении различных показателей посредством системы по принципу "светофора", для того чтобы выделять успешные области деятельности, или те участки, где необходимо вмешательство.
В Министерстве полагает, что новая система обладает рядом потенциальных преимуществ, так как:

· она позволит расставить четкие акценты на уровне правления и усилит корпоративный дух во всем Министерстве;

· она даст возможность превратить стратегическое видение высокого уровня Министерства в четкие и понятные действия на операционном уровне;

· она позволит согласовать усилия персонала на всех уровнях внутри Министерства в ответ на стратегические инициативы Правления и повысит результативность работы.

5. Некоторые рекомендации по созданию  BSC

Когда организация  выбирает концепцию  BSC  для разработки комплексной системы измерения результативности, она  должна учесть некоторые принципы и рекомендации.

Процесс  создания BSC  может быть разбит на семь этапов.

Таблица 2. Этапы создания BSC  

	Этап 1
	Согласование видения 
	Как мы определяем видение для организации?

	Этап 2
	Выработка стратегии 
	Какую стратегию выбрать?

На чем концентрировать усилия?

	Этап 3
	Определение ключевых факторов  успеха  и измерения (направления) 
	Что необходимо предпринять по каждому из направлений?

	Этап 4
	Определение измерителей 
	Что мы должны измерять по каждому  из направлений?

	Этап 5
	Анализ 
	Как мы планируем оценивать нашу модель BSC?

	Этап 6
	Создание рабочих планов 
	Какие практические действия следует предпринять для достижения целей?

	Этап 7
	Мониторинг и управление 
	Как осуществлять мониторинг, обновление и реализацию системы?


Реализовать такую концептуальную модель как структура BSC можно через отдельный проект развития системы управления. Проект должен планироваться так же тщательно, как и любой другой проект в данной организации,  и к нему должны применяться стандартные правила и процедуры руководства проектом.
В ходе разработке концепции важно:
· Выработать консенсус относительно стратегии и видения организации. Следует систематически уточнять мнения заинтересованных лиц, клиентов и сотрудников.
· Преобразовать выработанную стратегию в измеримые задачи, ключевые факторы успеха, ключевые показатели результативности и уровни результативности. 

· выделить самые актуальные направления и их взаимосвязь. 

Выработанную  концепцию BSC следует, затем превратить в детальные технические спецификации; этот процесс должен отвечать критериям качества применительно к задачам, ключевым факторам успеха, показателям результативности, уровню и нормам результативности. Ниже приводится их краткое изложение.

1. Задачи. 
· Задача описывает деятельность, которая приводит к желаемому результату.

· Задача является определенной, измеримой, актуальной и привязана ко времени. 

· Задача активна, в том числе и через использование глагола (например: повысить).

· Задача связана со сферой ответственности определенного лица (менеджера и т.д.), для которого и была разработана эта задача
· Число задач ограничено. 

2. Ключевые факторы успеха 

· Каждая задача измеряется, по крайней мере, одним ключевым показателем успеха, влияющим на результат и, пожалуй, двумя ресурсными показателями успеха 

· Для каждого ключевого фактора успеха, разработайте,  скажем, три показателя результативности.

· Ключевой фактор успеха включает в себя финансовую и нефинансовую информацию, чтобы создать сбалансированную картину по каждой из задач.

· Ключевой фактор успеха это качественное понятие, которое  описывает количественным образом способ измерения задачи. Ключевой фактор успеха не может быть количественным (например, актуальным будет не “число довольных  клиентов”, а “удовлетворенность клиента”).

· Ключевой фактор успеха является ясным, кратким и однозначным. 

· Ключевой фактор успеха описывает только то, что измеряется, но не направление или величину результата (“качество персонала” но не “ высокое качество персонала”).

3. Показатели результативности.

· Определение показателя результативности  краткое, простое и полное и законченное.

· Показатель результативности измерим. 

· Показатель результативности это результат суммирования показателей процесса.

Показатели результативности часто связаны с мерами результативности, которые можно быть сгруппировать в одну из следующих пяти общих категорий. Однако некоторые организации могут разрабатывать свои собственные категории, что может определяться соответствующей миссией организации:
1. 
 Результативность: характеристика процесса, указывающая на степень соответствия  результата этого процесса требованиям. (Делаем ли мы то, что нужно?)

2. 
 Эффективность: характеристика процесса, указывающая, насколько данный процесс позволяет получить заданный результат при минимальной стоимости ресурсов. (А правильно ли мы это делаем?)

3. 
 Качество: степень соответствия изделия или услуги требованиям и ожиданиям клиентов и заинтересованных лиц.

4. 
 Своевременность: Измеряет правильность и своевременность выполнения единицы работы. Для данной единицы работы следует выработать критерии, чтобы определить,  что составляет своевременность. Критерий обычно базируется на требованиях клиента 

5. Производительность: стоимость созданная данным процессом, разделенная на величину трудо- и капиталозатрат.

4. Нормы и уровни результативности
· Норма показателя результативности   должна быть реалистичной. Менеджер должен знать, что норму можно выполнить.

· Норма показателя результативности имеет минимальное значение и максимальное  значение. В рамках этих двух уровней можно добиваться результативности.

· Норма показателя результативности  определяется в ходе консультаций с ответственным менеджером. Этим достигается приемлемость данной нормы для менеджера.

Реализация системы измерения результативности  

BSC является основой для комплексного системы измерения результативности.  Основными принципами разработки системы измерения результативности  на основе концепции и реализации модели BSC являются:

· Измеряйте только то, что важно. Не измеряйте слишком многого. Измеряйте то, что оказывает воздействие  на степень удовлетворенности клиентов и заинтересованных лиц, внутренние бизнес процессы  и удовлетворенность сотрудников.

· Сконцентрируйтесь на нуждах клиента. Спрашивайте мнения ваших клиентов о том, что следует измерять. 

· Вовлекайте сотрудников  в разработку и реализацию   системы измерения результативности. Создайте у них чувство сопричастности, которое приведет к улучшению качества системы измерения.

6. Заключительное слово 

Разработка модели BSC - не быстрая и не простая задача. Она требует значительного времени и требует, чтобы сотрудники поняли стратегию правительства и затем реализовывали бы ее. Этому должны предшествовать адекватные шаги в области стратегического планирования Министерства по выработке четкого видения того, в каком направлении двигаться и выявления ключевых факторов, которые требуются для успешной реализация стратегии
Большинство правительств давно применяет измерители для различных областей деятельности, с максимальным акцентом на финансовый результат и наименьшим  - на инновациях и изменениях.  Многие  правительства осознают недостатки измерителей финансовой деятельности и хотели бы включить больше не финансовых измерителей, которые описывают результативность организации по достижению набора задач в их систему измерения результативности. 

Модель BSC Каплана и Нортона может принести пользу правительственному сектору в сфере управления результативностью  и стратегического планирования. Однако администраторы в правительстве, выразили обеспокоенность по поводу первоначальной структуры BSC, который ставит финансовое  измерение сверху иерархии, выше удовлетворенности клиента, внутренних бизнес процессов и инноваций и обучения. Так как финансовые измерители - это не единственные актуальный показатель того, выполнило ли правительственное ведомство свою миссию, администраторам следует пересмотреть структуру BSC и разместить своих клиентов или избирателей сверху иерархии, как они считают нужным.

Фактически, Каплан и Нортон рекомендуют размещение сверху иерархии таких зонтичных задач как уменьшение бедности или улучшение окружающей среды. Эти широкие задачи, таким образом, будут представлять долгосрочную  цель организации и ясно сообщать своим избирателям долгосрочную миссию организации. Например, как отмечал Каплан, город Шарлотт, штат  Северная Каролина, один из пионеров внедрения BSC на муниципальном уровне, выбрал для себя пять стратегических направлений (тем) для достижения миссии, а в качестве видения было предложено “самый лучший город для жизни, работы и отдыха”. Стратегические темы также помогают задавать структуру будущей модели BSC, в которой группа разработчиков решила поместить клиента (гражданина) сверху иерархии.
Не существуют никакого общего набора сбалансированных измерителей, которые можно применять в качестве испытанного образца для всех функций государственного сектора. Однако для того чтобы сбалансированный подход к управлению результативностью был успешен, внутри организации должны существовать определенные условия: 
· сильное руководство, которое поддерживает принятие сбалансированных измерителей как часть структуры управления и отчетности организации; 

· наличие средств эффективной коммуникации внутри организации и способности организации работать с политиками; и 

· знание того, что пользователи государственных услуг, сотрудники, и другие заинтересованные лица, полностью информированы и что они понимают и поддерживают инициативы организации

При условии проведения необходимых перестановок и модификаций, модель BSC может приспособить измерители результативности в рамках широкого диапазона организационных признаков и видов деятельности правительственных ведомств. Фактически, главным вкладом BSC в правительственный сектор будет осуществление связи между результативностью, стратегией и организационными  задачами. В итоге , BSC может быть полезной для правительственного сектора, как и для любых других  видов организаций, осуществив следующее: 
· Создание консенсуса относительно стратегии между правительственной организаций и заинтересованными сторонами. 

· Доведение этой стратегии до всех уровней внутри  организации, а также до внешних  заинтересованных лиц. 

· Согласование ведомственных и личных целей в рамках одной организационной стратегии.  

· Соединение стратегических задач с долгосрочными целями и годовыми бюджетами. 

· Определение и согласование стратегических инициатив. 

· Выполнение периодических и регулярных обзоров. 

· Создание возможности для обратной связи для совершенствования стратегии.

На фоне растущего интереса к улучшению методики измерения результативности в правительственном секторе, BSC является ценный инструментом управления, который во многом отвечает требованиям по повышению качества государственных услуг и осуществлению  изменений 

Финансы


Чтобы добиться успеха, каково должно быть представление о нас у акционеров?





Внутренние бизнес процессы


Чтобы удовлетворить наших акционеров и клиентов, какие бизнес процессы  нам нужно оптимизировать?





Клиенты 


Чтобы достичь наших главных целей, какой должны видеть нашу организацию клиенты?





Видение


Стратегия 





Обучение и рост 


Для достижения главных целей, как нам сохранить наш потенциал роста?











Стратегия 





Обучение персонала и рост компании 





Как мы стимулируем свой рост и способность к переменам, успевая решать текущие задачи?





Как мы помогаем клиенту повышать доходность бизнеса, контролируя затраты?





Финансы








Анализ заинтересованных лиц /Довольных клиентов 





Добросовестное и своевременное обслуживание клиентов.


Быстрый и простой доступ к информации.





Ключевые факторы успеха, показатели результативности, нормы





Контроль исполнения фискальных законов 


Задачи 


Контроль налоговых поступлений 


Эффективная борьба с налоговым мошенничеством.


Единство /согласованность политики и реализации.


Управление рисками.


Ключевые факторы успеха, показатели результативности, нормы





 Управление бизнес процессами 


Задачи 


Управление логистикой.


Оптимизация информационного хозяйства.


Реализация товаров и услуг.


Оптимизация гибкости и результативности процессов Оптимизация информационной безопасности.


Ключевые факторы успеха, показатели результативности, нормы











Развитие организации 


Задачи 


Внедрение новых технологий.


Внедрение новых методик и приемов в основные и вспомогательные процессы.


Повышение профессионализма персонала.


Дальнейшее развитие систем управления знанием.


Ключевые факторы успеха, показатели результативности, нормы





Какие бизнес процессы нужно оптимизировать, чтобы удовлетворить клиентов в рамках  бюджетных ограничений?





Внутренние процессы





Кого мы считаем нашим клиентом?  Как мы удовлетворяем его потребности?  Как мы увеличиваем доходность его бизнеса?





Клиент





Миссия 








� Так называется инициатива почтовой службы США  (подразумевается, что в управлении результативностью кто-то всегда нацелен на достижение определенной цели: то есть мяч никогда не падает). В  USPS руководство имеет определенный уровень ожиданий, связанных с результативностью,   по отношению  к каждому подразделению; в свою очередь каждое подразделение представляет свою бюджетную заявку. Путем таких итеративных операций вырабатывается бюджет (Примеч. переводчика).
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