Ю.П.Кошелева – 
эксперт премии Правительства в области качества,
эксперт рабочей группы по разработке системы критериев и показателей эффективности деятельности учреждений и работников, стандартов качества государственных услуг (работ), оказываемых государственными учреждениями жилищно-коммунального хозяйства Зеленоградского округа города Москвы

Стремитесь к совершенству во всём, что вы делаете. Берите лучшее из того, что существует, и сделайте лучше. Если лучшего не существует, создайте его. 

(Фредерик Генри Ройс) 
Каков хозяин, таков и дом:

Стремление «Жилищников» к деловому совершенству 
Предпосылки

В соответствии с Указом Президента РФ №600 от 7.05.2012 «О мерах по обеспечению граждан РФ доступным и комфортным жильем и повышения качества жилищно-коммунальных услуг» политикой государства является принятие мер по улучшению качества предоставления жилищно-коммунальных услуг, а также определение величины тарифов в зависимости от качества и надежности предоставляемых ресурсов. (См. Рис.1) Предоставление качественных услуг является приоритетным направлением политики государства, которая реализуется сверху вниз на всех уровнях – от федерального до окружного уровня. Существуют нормативы качества работ (услуг) в сфере ЖКХ от проектно-изыскательных работ до сноса ветхих зданий. На федеральном уровне просчет качества работ должен начинаться с проектной документации, однако на практике нередки случаи, когда при наличии ошибок в проектировании построенное здание легче снести, чем переделать. Кроме того, по территории России довольно много аварийного или ветхого жилья, требующего немедленного реагирования органов исполнительной власти для предотвращения аварий и обрушения.

Поэтому, несмотря на огромную потребность в разработке критериев и показателей качества работ (услуг) в сфере ЖКХ по всей цепочке создания ценности услуг для потребителя, включая благоустройство и обслуживанию дворовых территорий и управление многоквартирными домами, у правительства до них «не доходят руки». При этом нормативные документы позволяют заниматься такой деятельностью и дают право учреждениям в сфере ЖКХ и их учредителям самим их разрабатывать. 

Кроме того, событиями предшествующего и текущего года является проведение крупномасштабных проектов и обсуждение проблемы качества преимущественно в строительстве (например, организация круглого стола «Качество в строительстве. Строительная техника и технологии» на Международной специализированной выставке СТТ, МВЦ «Крокус Экспо») или его оценка по результатам деятельности (например, Церемония награждения Лауреатов Премий «Строительный Олимп – 2015» и вручение Золотых Сертификатов Программ «Надежные организации строительного комплекса – 2015»). Тем не менее, отрасль в целом нуждается в лицензировании и стандартизации в сфере ЖКХ, в  специалистах с профильным образованием, позволяющим грамотно управлять многоквартирным домом /МКД/  (см. Савин Н.К. Лицензирование и стандартизация в сфере ЖКХ: последний резерв? / Стандарты и качество, 2015. – №2).  Решению проблемы стандартизации и оценки качества услуг способствует введение в действие с 1 июля 2015 года новых стандартов «Услуги жилищно-коммунального хозяйства и управления многоквартирными домами»: ГОСТ Р 56192-2014, ГОСТ Р 56193-2014, ГОСТ Р 56194-2014 и ГОСТ Р 56195-2014, на освоение которых потребуется время, а на уточнение показателей качества еще и дополнительные ресурсы. Поясним сказанное. Согласно ГОСТ Р 56192-2014, освещающим общие требования к содержанию МКД, показателями качества услуги являются:
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Рис.1 Нормативные документы, касающиеся обеспечения качества услуг и стимулирование персонала за их качественное предоставление в сфере ЖКХ

- своевременность и полнота выполнения работ содержания имущества в соответствии с утвержденным графиком, планом и перечнем работ; 

- обеспечение технического состояния имущества в соответствии с заказом при оптимальном сочетании цена-качество; 

- снижение количества аварийных ситуаций и неисправностей; 

- обеспечение оценки и контроля качества выполняемых работ, применяемых технологий и материалов; 

- обеспечение сохранности технической документации, пополнение и ее актуализация.
Выполнение первых трех и последнего пункта требует времени, а четвертого – ресурсов (не только временных). Следует отметить, что обеспечение оценки и контроля качества работ осуществляет управляющая компания, а это значит, что вопрос параметров такой оценки остается открытым, а ответ на него ищет сама организация или его учредитель (как в случае ГБУ, выполняющих государственное задание на оказание услуг в сфере ЖКХ). При этом тема оценки эффективности деятельности учреждения и работников остается актуальной.
Вместе с тем, нормативы спускаются «сверху», в то время как выполнять их нужно тем, кто «снизу». Чтобы этот процесс стал успешным, необходимо встречное движение, заинтересованность сторон в повышении эффективности деятельности управляющих компаний и отрасли в целом на основе показателей качества, а также осуществление системного подхода к проектированию бизнес-процессов в сфере ЖКХ. Инструментом, отвечающим данным условиям, является модель делового совершенства, признанная во всем мире.

Применение модели делового совершенства стало возможным в Зеленоградском административном округе города Москвы в связи с его спецификой:
1. Зеленоград традиционно является местом инноваций.

2. В нем существует хорошая практика поддержки начинаний префектурой и лично префектом Анатолием Николаевичем Смирновым по улучшению качества жизни жителей.
3. Зеленоград – единственный округ, в котором вся территория распределена между «Жилищниками»

4. В нем существует единая система управления всеми «Жилищниками» через учредителя, поэтому здесь будет легче разрабатывать и внедрять единую систему критериев и показателей эффективности  деятельности учреждений и работников ГБУ «Жилищник» сразу во всех учреждениях.

5. В Зеленограде нет ветхого жилья и практически завершено строительство новостроек, что упрощает нормирование цепочки процессов в сфере ЖКХ.

6. Краудсорсинг-проект «Новые пути развития Зеленограда», инициированный префектурой, определил приоритет  применения модели делового совершенства в сфере ЖКХ. 

Кроме специфики ЗелАО г. Москвы, другим фактором, повлиявшим на возможность централизованного управления деятельностью организаций, работающих в сфере ЖКХ на территории округа, и ее оценки стало Постановление Правительства Москвы от 14 марта 2013 года N 146-ПП «О проведении эксперимента по оптимизации деятельности отдельных государственных учреждений города Москвы и государственных унитарных предприятий города Москвы, осуществляющих деятельность в сфере городского хозяйства города Москвы». Благодаря этому Постановлению в городе Москве были созданы ГБУ «Жилищник районов», а префектуры округов Москвы стали их учредителями. На основании Постановления вышло Распоряжение префектуры ЗелАО г. Москвы № 548-рп от 15 октября 2013 года «О создании ГБУ       г. Москвы Жилищник района» в Зеленограде как административном округе города Москвы. (См. Рис.2)
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Рис. 2 Создание ГБУ «Жилищник»: «Жилищники районов» в ЗелАО г. Москвы

Основными функциями учреждений стало: 

- управление жилым фондом, его ремонт и содержание, оказание услуг связанных с эксплуатацией квартир,

- уборка и санитарное содержание дворов, 

- содержание и охрана зеленых насаждений,

- благоустройство дворовых и школьных территорий, 

- ремонт подъездов,

- обеспечение работы ОДС и лифтового хозяйства,

- обследование и подготовка технической документации по выборочному капитальному ремонту, 
- и многое другое. 
(Сфера деятельности ГБУ «Жилищник» и ее цели отражены в Уставе учреждений и соответствует новым ГОСТам «Услуги жилищно-коммунального хозяйства и управления многоквартирными домами»).   

Еще одним шагом в направлении 
оценки деятельности ГБУ и возможности повышения ее эффективности стала принятие и реализация нормативных документов регионального уровня – в первую очередь, Постановление Правительства г. Москвы от 24 октября 2014 года №619-ПП «О новых системах оплаты труда работников государственных учреждений города Москвы» и Приказ №646 Департамента труда и занятости населения города Москвы от 13.11.2014 «Об утверждении Методических рекомендаций органам исполнительной власти города Москвы, осуществляющим функции и полномочия учредителя, по введению новых систем оплаты труда работников государственных учреждений города Москвы и Методических рекомендаций по разработке показателей эффективности деятельности государственных учреждений города Москвы». А поручение с «Планом мероприятий…» заместителя мэра Москвы Н.А.Сергуниной, принятого на согласование 16.01.2014 и подписанного ею 21.01.2014 года создало базу для разработки не только показателей эффективности деятельности учреждений, но и работников. Для выполнения пп. 9 и 13 «Плана мероприятий…», утвержденного Н.А.Сергуниной, требуется разработать и опробовать:

1. Систему обеспечения дифференциации оплаты труда основного и прочего персонала. 

2. Систему оптимального распределения расходов на управленческий и вспомогательный персонал с учетом предельной доли расходов на оплату их труда в фонде оплаты труда учреждения.

3. Предложения по  оптимальному соотношению гарантированной части заработной платы и стимулирующих надбавок.

4. Систему стимулирующих выплат только с учетом показателей эффективности  деятельности учреждений и работников.

5. Систему критериев и показателей  эффективности деятельности учреждений и работников. 

6. Систему стандартов качества государственных услуг (работ).

      Новая система оплаты труда (НСОТ) связана с оценкой деятельности учреждения по общим и индивидуальным показателям с «привязкой» к ее показателям оплаты его руководителей. К общим показателям относятся основная деятельность организации, ее финансово-хозяйственная деятельность и деятельность, связанная с кадрами. Индивидуальные показатели отражают специфику учреждения, связанную со сферой деятельности (в данном случае – со сферой жилищно-коммунального хозяйства и благоустройства).  Общие и индивидуальные показатели выделяются и для оценки деятельности работников учреждения, включая руководителей, основной и вспомогательный персонал, и зависят от его квалификации (квалификационных групп). Заработная плата сотрудника складывается из оклада, повышающего коэффициента, компенсирующих и стимулирующих выплат, включая премии по результатам деятельности. Структура заработной платы и ее взаимозависимость с категорией сотрудника позволяет дифференцировать его вклад в работу учреждения и в соответствии с ним оплачивать его работу. При этом оплата труда руководителей связана с оплатой труда основного персонала, непосредственно оказывающих услуги потребителям (жителям), и с показателями эффективности учреждения в целом. А оплата административно-управленческого персонала (АУП) зависит от заработной платы руководителя.  Распоряжения префектуры №695-рп от 25.12.2014 «Об утверждении примерных отраслевых рекомендаций по введению новых систем оплаты труда работников государственных учреждений, учредителем которых является префектура Зеленоградского административного округа города Москвы» и №696-рп от 31.12.2014 «Об утверждении предельного уровня средней заработной платы руководителей государственных учреждений, учредителем которых является префектура Зеленоградского административного округа» закрепляют данные нормативы на окружном уровне.
Проектирование
Согласно Словарю русского языка издания Академии наук СССР проектом является: а) разработанный план сооружения, постройки, изготовления или реконструкции чего-либо; б) предварительный, предположительный текст какого-либо документа; в) план, замысел.

В этих значениях деятельность людей связана с реализацией проектов разного масштаба на протяжении всей жизни человечества в разные исторические эпохи.
По определению ИСО 10006 «проект – уникальный процесс, состоящий из совокупности скоординированных и управляемых видов деятельности, имеющий начальную и конечную даты выполнения, предпринимаемый для достижения цели, соответствующий установленным требованиям, включая ограничения по времени, затратам и ресурсам». Тогда основными признаками проекта являются:
· Проект направлен на достижение конкретных целей;

· Он имеет ограниченную длительность с определенным началом и концом;

· Проект в определенной степени неповторим и уникален.

Однако у любой деятельности есть цели, а наличие целей есть основание для создания организации, и они прописываются в ее уставе. Будет ли такая деятельность проектной? Необязательно. Если проект является процессом, то в нем можно выделить звенья или этапы. Применяя к деятельности процессный подход, ее также можно разбить на процессы и определить их временные рамки. Тогда специфика проектной деятельности теряется. Остается существенная характеристика проекта – его неповторимость и уникальность. 

     Согласно определению проекта отечественных авторов под проектом понимается «деятельность, направленная на создание новых продуктов, услуг, достижение уникальных целей». (Полковников А. В. Управление проектами. Полный курс MBA / А. В. Полковников, М. Ф. Дубовик. – М.–ЗАО «Олимп–Бизнес», 2015. – 552 с.) Такое значение термина соответствует проектной деятельности, и, в нашем случае, уже само применение модели делового совершенства в сфере ЖКХ приводит к уникальным результатам. Основанные на нормативной базе результаты деятельности «Жилищников» при проектировании бизнес-процессов по модели «идеального предприятия» поступательно должны превосходить исходные и повторяемые без существенного пересмотра процессы. Для коммерческой деятельности при ее проектировании важным является долгосрочный коммерческий результат, выраженный в балансе предприятия. Результатом его деятельности являются активы – оборотные и внеоборотные. Применение той или иной бизнес-модели увеличивает его активы. Так, модель делового совершенства, как одна из таких моделей, помогает создавать активы. Результат любого коммерческого проекта должен иметь финансовую отдачу по определению и в соответствии с основной целью создания коммерческой организации (извлечение прибыли). Тогда бизнес-проектом, вслед за С.А.Мишиным, мы называем «деятельность по созданию долгосрочного или внеоборотного актива» с использованием той или иной проектной технологии (Мишин С.А. Проектный бизнес: адаптированная модель для России / С.А.Мишин. – М.: АСТ, 2006. – 428 с.). Если проект не будет достигать увеличения долгосрочных активов, то деятельность предприятия рано или поздно начнет сокращаться. 
Финансовая составляющая проекта важна и для бюджетной сферы. Опора  на планирование статей расходов и доходов бюджета создает, с одной стороны, гарантию государственного заказа, а с другой – поддерживает инерционный неповоротливый механизм с большим запасом времени реагирования на реальные запросы и потребности людей и не способствует пересмотру процессов деятельности, на которую выделяются бюджетные деньги. О какой эффективности расходов бюджетных средств может идти речь? Ситуация кризиса для многих предприятий стала, как ни странно, точкой роста. Например, на предприятии Toyota была введена и отлажена технология бережливого производства, которая помогла не только ликвидировать убытки, но выйти в лидеры отрасли. В нашей стране рыночная экономика вынуждает  перестраивать бюджетную сферу и вводить механизмы, обеспечивающие большую самостоятельность хозяйствующих субъектов, в том числе и бюджетных организаций. Однако перестраиваться и использовать новые возможности бюджетным учреждениям крайне сложно. Эти сложности, на наш взгляд, вызваны устоявшимся менталитетом, привычными регламентами и неумением «хозяйствовать» – отлаживать свои бизнес-процессы и привлекать денежные средства. Для преодоления этих трудностей необходимо налаживать бизнес-процессы. Они являются основой организации деятельности как бюджетных, так и коммерческих организаций. И ГБУ «Жилищник» здесь не исключение. Чтобы помочь им освоиться на новой ниве возможностей, необходимо выделить, описать, задокументировать бизнес-процессы и сделать эти документы рабочими, базовыми. «Жилищники» вынуждены осваивать коммерческую деятельность при выполнении в полном объеме государственного заказа. Для реализации государственных и коммерческих интересов требуются совершенно разные компетенции. При этом бюджетное финансирование, выделяемое на оказание услуг в сфере ЖКХ, не предполагает конкуренции и борьбы за своего потребителя. А для оказания услуг на коммерческой основе необходимо досконально знать своего потребителя и его запросы, опережать своих конкурентов не только в выполнении текущих потребностей жителей, но и будущих. Выполнение данного требования неизбежно ведет к совершенствованию бизнес-процессов и в коммерческом и в государственном секторе, и, в конечном счете, формирует хозяйский подход к деятельности. Модель делового совершенства, применимая к разным типам организаций, рассчитана на совершенствование деятельности, а значит, способна справиться с такой задачей. 
 Таким образом, цель проекта – внедрение модели делового совершенства в ГБУ «Жилищник» в ЗелАО г. Москвы. Долгосрочным результатом является совершенствование деятельности учреждений, включающей оптимизацию и увеличение активов. Внеоборотные активы поступают на баланс учреждения в готовом виде или передаются в управление. Государство контролирует и обеспечивает выполнение госуслуг денежными средствами, а учреждение обязуется выполнить в полном объеме госзадание на эти услуги. Без финансовой составляющей их выполнение становится невозможным. Поэтому, финансы являются основой проектирования. Для их увеличения необходимо привлекать внебюджетные источники – расширять спектр платных услуг. В настоящее время собираемость денежных средств из других источников невысокая. Чтобы ее повысить, необходимо улучшать все бизнес-процессы, улучшать деятельность в соответствии с критериями модели делового совершенства. Как?

К сожалению, рамки статьи не позволяют осветить развернутое описание проектирования и его промежуточные результаты, поэтому укажем лишь на его основные вехи. Сначала были определены методы реализации проекта. Они включили в себя:
· Инициацию проекта

· Анализ прогнозируемой эффективности проекта – общественной (социальной), проекта в целом: технологические и организационные решения, финансовой (бюджетной)
· Принятие решений (открытие проекта)

· Проведение обучающих семинаров 

· Анкетирование персонала и потребителей (жителей)

· Выдвижение и рассмотрение инициатив

· Управление качеством проекта – проведение самооценки деятельности учреждений с последующим обследованием на месте
· Анализ жалоб и меры по их устранению

· Контроль выполнения проекта – документирование и отчетность
· Закрытие проекта

Инициацией проекта стала реализация идеи о внедрении делового совершенства, предложенной ведущим экспертом Премии Правительства РФ в области качества И.М.Богдановым, после проведения краудсорсинг-проекта «Новые пути развития Зеленограда» в 2012 и закрепление их в плане мероприятий префектуры ЗелАО г. Москвы. Были проведены первые ознакомительные лекции о модели делового совершенства. Необходимость использования такой модели в различных сферах деятельности в Зеленоградском округе города Москвы подтверждена Распоряжением префектуры № 341-рп от 25 июня 2014 года «О реализации направления «Деловое совершенство» в научно-промышленной сфере и подведомственных государственных бюджетных учреждениях Зеленоградского административного округа». 
Анализ прогнозируемой эффективности проекта показал, что первостепенное значение внедрения модели делового совершенства имеют государственно-бюджетные учреждения по сравнению с коммерческими (на которых в Зеленограде так же, как и в бюджетных, проводилось пилотное обследование по модели), а среди бюджетных организаций именно в сфере ЖКХ как социально-значимой области деятельности. Вместе с тем, эта область нуждается в технологических и организационных решениях, требует для развития притока денежных средств, в том числе снижения задолженности перед подрядчиками и возвращения долгов от неплательщиков. Появились сомнения о возможности, применения модели делового совершенства в сфере ЖКХ. Выступление автора статьи на коллегии префектуры ЗелАО г. Москвы помогло рассеять сомнения. (См. Выступление на коллегии http://www.myshared.ru/slide/996436/ и отчет о ней:
http://www.zelao.ru/ru/news/52/reorganizatsiya--delo-neprostoe/) Было принято решение об открытии проекта, паспорт которого утвержден на коллегии префектуры  (См. Материалы коллегии: http://www.zelao.ru/shownews/92/-v-prefekture-zelenograda-obsudili-hod-realizatsii-delovogo-sovershenstva-v-gbu-jilischnik-rayonov/ ) Была создана рабочая группа по разработке системы критериев и показателей эффективности деятельности учреждений и работников, стандартов качества государственных услуг (работ), оказываемых государственными учреждениями жилищно-коммунального хозяйства Зеленоградского округа города Москвы, которую возглавил начальник управления ЖКХиБ префектуры С.Ю.Галустов, определена экспертная группа, в которую вошли ведущий эксперт Премии Правительства в области качества И.М.Богданов, и эксперты Премии А.Н.Коробова и Ю.П.Кошелева. 

Перед коллегией проведен опрос жителей города о внедрении делового совершенства в сферу ЖКХ (Результаты опроса см. http://www.zelao.ru/ru/survey_popup/?id=70&results ) Обратная связь от жителей показала, что ведущая роль в обеспечении успешного внедрения делового совершенства сферу ЖКХ отводится учредителю ГБУ «Жилищник» – префектуре ЗелАО г. Москвы, что свидетельствует о высокой оценке ее имиджевых характеристик и ответственности перед зеленоградцами. (См. Рис. 3). На втором месте по значимости находятся привлеченные эксперты, обеспечивающие методическое и экспертное сопровождение проекта. 
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Рис. 3. Результаты опроса жителей Зеленограда об инициаторах и исполнителях внедрения делового совершенства  в сферу ЖКХ
Жителями, участниками опроса, определены также приоритетные направления совершенствование деятельности ГБУ «Жилищник» по модели делового совершенства – удовлетворенность потребителей, развитие персонала, финансовые показатели и показатели качества услуг. (См. Рис. 4) И такой выбор не случаен. В настоящее время услуги в сфере ЖКХ обеспечивает государство. Жители оплачивают коммунальные услуги, но не все из них знают, что почти столько же денежных средств вносит за них государство, направляя бюджетные средства управляющим компаниям в виде государственного задания на выполнение этих услуг. А взамен оно определяет, что нужно, а что нет потребителям услуг. Каким бы мудрым ни было государство, жители соприкасаются с непосредственными исполнителями услуг, оценивают их работу и хотят, чтобы их мнение учитывалось. С другой стороны, персонал учреждения, от которого зависит оказание услуги и ее качество, быстрее определит, что можно усовершенствовать в своей деятельности и что ему для этого нужно. Вот почему в применении модели делового совершенства в сфере ЖКХ в Зеленограде становятся первоочередными критерии модели – персонал и потребители. Вместе с тем, для повышения удовлетворенности жителей услугами необходимо повысить их качество, выстроить цепочку процессов в создании ценности, постоянно измерять оценки удовлетворенности жителей качеством услуг «Жилищников» и повышать заботу о персонале у руководства учреждений. При выполнении этих требований косвенным следствием станет повышение имиджа управляющих компаний у населения и появится возможность диверсифицировать свою деятельность, а значит, улучшать свои финансовые показатели. 
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Рис. 4 Результаты опроса жителей Зеленограда о приоритете выбора улучшения деятельности по критериям модели делового совершенства

При проектировании непосредственной работы с руководством ГБУ «Жилищник» было важно оценить уровень развития организации, протестировать знание руководителями современных методов менеджмента, в том числе знание модели делового совершенства. По результатам анкетирования руководителей были составлены итоговые рейтинговые таблицы и выбраны те методы, которые заняли первые места при опросе для последующего обучения высшего руководства. Для определения уровня развития учреждения использовалась схема уровней зрелости организации, включающие, в том числе, степень освоенности бизнес-процессов.  Были выделены следующие уровни:

· Начальный (нулевой)

· Уровень осознания

· Уровень управляемости

· Уровень измеримости

· Уровень совершенствования

Последующие исследования показали, что «Жилищники районов» находятся на втором уровне – уровне осознания. Этот уровень имеет следующую характеристику. Руководство компании превзошло первый уровень. Появляются внутренние стандарты, описывающие основные бизнес-процессы. Возникает повторяемость: выполнение новых проектов основывается на опыте выполнения предыдущих. Основными стандартами деятельности ГБУ «Жилищник» являются отраслевые стандарты, а документами, регламентирующими их деятельность – нормативные документы, касающиеся деятельности ГБУ. Знание уровня зрелости учреждений позволило поставить задачи перевода «Жилищников» на уровень управляемости, а затем на уровень измеряемости. Для осуществления поставленных задач были определены темы обучающих семинаров для высшего руководства, подготовлены анкеты для персонала, выделены ключевые бизнес-процессы.  Начнем с процессов.

Согласно ГОСТ Р ИСО 9000-2001 процесс определяется как совокупность взаимосвязанных и взаимодействующих видов деятельности, преобразующих входы и выходы. Результатом процесса является услуга. Для реализации целей деятельности ГБУ «Жилищник» все многообразие услуг, оказываемых учреждениями на территории округа города Москвы, можно свести к двум большим группам, связанным с управлением и содержанием многоквартирных домов (МКД) и благоустройством прилегающих территорий. Эти процессы и являются для «Жилищников» ключевыми. При этом обеспечивающими процессами, соответствующими задачам проектирования, становятся на первом этапе все процессы, связанные с оплатой труда персонала, а на втором этапе, процессы, обеспечивающие качество услуг. (Реализацию данного утверждения см. ниже). В то же время, для повышения управляемости деятельностью организации нужно перевести ее текущую деятельность в деятельность проектную.
Для разделения текущей (непроектной) и проектной деятельности мы будем использовать два критерия, предложенные С.А.Мишиным, – уровень повторяемости и уровень управляемости. Тогда к непроектным видам будут относиться: пошаговая деятельность, отсталые формы хозяйствования и оперативная деятельность. (См. Рис.5) Для ГБУ «Жилищник районов» характерной является оперативная деятельность. И для решения задачи совершенствования их деятельности необходимо на базе осуществления оперативной деятельности перейти от пошаговой деятельности к деятельности проектной. Как этого добиться?
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Рис 5. Проектная и непроектная деятельность


   Следует учитывать, что три «Жилищника» преобразованы на базе бывших ДЕЗов – «Жилищники районов Савелки, Крюково и Старое Крюково». Не считая новых требований к условиям хозяйствования, персонал с большим стажем работы в сфере ЖКХ привык использовать налаженные способы работы и перестроить его деятельность на новые рельсы крайне трудно. Кроме того, привычные формы работы, не менявшиеся десятилетиями, ограничиваются лишь рамками бюджета, который верстается по территориальному признаку и учитывает объем выполняемого государственного задания на оказание профильных услуг, и персоналу сложно освоить новую нормативную базу, не говоря уже о внесении и систематизации предложений об улучшении своей деятельности. В более выигрышном положении, на наш взгляд, с точки зрения подвижности  мировоззрения и освоения новых форм работы оказались вновь созданные ГБУ «Жилищник районов Матушкино и Силино». Несмотря на переходный период, связанный с оформлением необходимой документации и   вызванной этим задержкой в передачи управления МКД, персонал этих учреждений воспринял текущие трудности как вызов, способствующий не только с ними справиться, но и по-новому осмыслить свою деятельность, не перестраивать привычные в сфере ЖКХ способы работы, а формировать новые.  Однако и те и другие – и созданные путем реорганизации и новообразованные организации, в первую очередь, адаптировались к новым условиям и загружались текущей деятельностью. 

Чтобы избежать «увязания» в оперативной деятельности, приоритетным пунктом повестки первого совещания рабочей группы по разработке системы критериев и показателей эффективности деятельности учреждений и работников, стандартов качества государственных услуг (работ), оказываемых государственными учреждениями жилищно-коммунального хозяйства Зеленоградского округа города Москвы, стало обсуждение миссии и видения ГБУ «Жилищник» Зеленограда. На совещании разбирались возможные подходы к формулированию миссии в сфере ЖКХ, изменение приоритетов деятельности в зависимости от ее формулировки, а также ее отражение в стратегии учреждения. Затем сотрудники АУП каждого «Жилищника» района» во время проведения анкетирования персонала формулировали в свободной форме миссию и видение своего учреждения. Открытые вопросы обрабатывались с помощью программы TextOBRAZ_2 и методом контент-анализа. 

Результаты анализа представлений сотрудников о миссии ГБУ «Жилищник» в целом по районам показали, что:

1. В миссии преимущественно представлена текущая деятельность ГБУ, иногда встречаются элементы желаемого будущего.

2. В миссии, в основном, отражаются функциональные обязанности сотрудников,– нет общего видения будущего организации.

3. В ней представлены статичные категории, т.е. в миссии не отражается развитие (устремленность в будущее).

4. Качество предоставляемых услуг считается ценностью деятельности организации, но только у тех «Жилищников» которые создавались на базе ДЕЗов.

5. В миссии не всегда представлены субъекты, на которых направлена деятельность учреждения (жители / население / люди)

Другими словами, цели деятельности и миссия организации не различаются, что ведет к повторяющейся деятельности, которая может оставаться в неизменном виде годами. Несмотря на разницу в формулировках и результатах анкетирования по районам, общая тенденция сохраняется. Положительным моментом в утверждениях сотрудников о миссии учреждения стало подтверждение ключевых процессов деятельности – содержание и управление МКД и благоустройство придомовых территорий. Теперь стал возможным переход к совершенствованию деятельности на основе ключевых процессов. Была сформулирована общая миссия и видение для всех ГБУ «Жилищник районов» ЗелАО г. Москвы и закреплена протоколом совещания рабочей группы. Модель делового совершенства выбрана как инструмент повышения качества услуг ГБУ «Жилищник»; определена цель и задачи проекта, поквартальные мероприятия  и числовые целевые показатели проекта. Срок окончания проекта – конец 2015 года. Первый этап проекта отражает работу с руководителями, персоналом и потребителями, а второй – с процессами и качеством услуг. На настоящий момент частично реализован первый этап проекта. Кратко остановимся на его результатах.

Одна из задач первого этапа – апробация системы показателей, связанной с  повышением эффективности деятельности учреждений и работников. Опираясь на нормативные документы, касающиеся новой системы оплаты труда, необходимо определить вклад каждого сотрудника в работу учреждения, сделать систему оплаты труда прозрачной и понятной, соединить ФОТ с целевыми показателями деятельности учреждения и работников,  поставить в зависимость оплату труда основного персонала от удовлетворенности жителями оказываемыми услугами. Связь заработной платы с результатами деятельности стимулирует сотрудников осмыслять свою деятельность, перестраивать ее и улучшать. Одновременное освоение критериев модели делового совершенства помогают делать это системно. Так, принимая методические рекомендации по оплате труда и нормативные документы, упомянутые выше, руководители и сотрудники имеют возможность вносить свои изменения и дополнения в разрабатываемые документы, регламентирующие их деятельность, с учетом ее специфики.  Для апробации системы показателей деятельности учреждений и работников необходимо вовлечение всего персонала. Чтобы облегчить решение данной задачи, было проведено анкетирование административно-управленческого персонала (АУП) ГБУ «Жилищники районов». Анкетирование проводилось как публично, так и анонимно. Результаты анкетирования обобщались и заносились в итоговые таблицы по всем «Жилищникам» с принятием мер по каждому пункту анкет.  

Результаты анкетирования персонала, в частности, выявили совпадение ожиданий и целей деятельности между ними и руководством, распределение рабочего времени по должностям и его перерасход, удовлетворение своей деятельностью и деятельностью учреждения, отношение к руководству и многое другое. Интересным результатом стало выявление мотивов деятельности сотрудников, среди которых материальное стимулирование заняло лишь 8 место из 10. (Рейтинг пяти мотивов см. Рис. 6). Ключевыми показателями, взятыми на основу реагирования руководителей стали – удовлетворенность персонала работой в учреждении, выраженная в процентах, а также предложения по усовершенствованию деятельности. 
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Рис. 6. Приоритеты мотивации персонала
Важно отметить, что сотрудники вносит предложения по совершенствованию своей работы, подразделения и учреждения в целом. (См. Рис.7) Они готовы повышать свой вклад, если их голос будет услышан.
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Рис. 7 Выдвижение и рассмотрение инициатив персонала 
Вносили ли Вы предложения по повышению результативности и эффективности работы?  Ответ: Да
    Еще одной вехой в реализации проекта стало пилотное анкетирование потребителей о качестве услуг в ГБУ «Жилищник». При проведении анкетирования депутатами округа жителям вручался информационный листок о работе учреждения, включая контактные данные и фамилии ответственных лиц. Кроме того, жители могли лично высказывать свое мнение и написать замечания и предложения. Иллюстрация результатов анкетирования потребителей услуг в сжатой форме представлена на Рис.8. На рисунке видно, что, по мнению жителей, лучше всего работает диспетчерская служба, хуже всего представлена доступность информации о работе организации. Оперативное реагирование на замечания жителей помогает реагировать на их запросы с опережением, не дожидаясь пока кто-то из них напишет жалобу, и учитывать их пожелания.  Регулярное анкетирование потребителей позволяет привязать заработную плату основного персонала к качеству оказываемых услуг. До конца 2015 года с разбивкой по кварталам учреждения должны провести анкетирование жителей по репрезентативной выборке по всем районам и принять меры по улучшению своей деятельности по его результатам.
Удовлетворенность жителей качеством услуг:
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Рис. 8 Результаты пилотного анкетирования потребителей (жителей) качеством услуг, оказываемых ГБУ «Жилищник»
Помимо совещаний рабочей группы с директорами «Жилищников» в апреле - мае 2015 года проведены обучающие семинары по оказанию методической поддержки в разработке показателей системы критериев и показателей эффективности деятельности учреждений и работников, стандартов качества государственных услуг. Под руководством экспертов рабочей группы И. М. Богданова и Ю. П. Кошелевой разобраны критерии модели делового совершенства и способы ее оценки, предложена упрощенная модель самооценки деятельности учреждения по критериям «идеального предприятия», разработанная И. М. Богдановым; определены и проанализированы показатели деятельности учреждения и работников с опорой на нормативные документы, обсуждены примеры стимулирующих выплат, варианты оценки деятельности руководителей и персонала, оказана методическая поддержка в анализе результатов анкетирования персонала и потребителей, отмечены типичные ошибки и предложены способы их устранения. После каждого занятия директора выполняли практические задания. В конце обучения проводилось итоговое тестирование и анкетирование слушателей, выставлялась суммарная оценка за выполнение домашних заданий. Поощрялось выдвижение и рассмотрение инициатив. Результаты первого этапа отражены в документах с учетом  реализации целей проекта (См. Табл.1). 
 Таблица 1. Документы проекта (1 этап)
	1.
	План совершенствования деятельности руководителя

	2.
	Положение об оплате труда

	3.
	Приложения к «Положению об оплате труда» о стимулирующих выплатах и категориям сотрудников

	4.
	Должностные инструкции с учетом совершенствования деятельности

	5.
	Штатное расписание по новой системе оплаты труда (НСОТ)

	6.
	Самооценка деятельности по модели делового совершенства

	7.
	Планы совершенствования деятельности на основе областей возможных улучшений (ОВУ)

	8.
	Предложения о критериях оценки оплаты труда руководителя

	9.
	Приказ о назначении заместителя директора по качеству и наделение его полномочиями



    Стратегическим планом учреждений являются планы совершенствования деятельности, на основе которых определяются мероприятия, срок их проведения и ответственных за них. Ответственными за управления качеством назначены заместители директора. В конце года планируется отчет по их выполнению. Контролем качества является проведение обследование деятельности учреждений на месте экспертами премии Правительства в области качества и сравнение итоговых оценок с самооценками организаций. 

На втором этапе проекта запланировано поведение другого семинара, посвященного процессному подходу, выявление владельцев процессов, создание цепочки ценностей и на основе процессного подхода определение качества услуг, задаваемых потребителями (жителями).  Как пример практического задания запланировано разбор жалобы как ключевого процесса. Далее полученные знания будут перенесены на другие процессы и будут осваиваться учреждениями самостоятельно. 
В конце 2015 года будут подведены итоги проекта и намечены дальнейшие шаги для реализации долгосрочной цели. Движение в данном направлении приведет разработке стандартов качества услуг, а «Жилищникам» исполнить свою миссию. Стремление к совершенству позволит учреждениям стать рачительным хозяином на родной земле. 
