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Предисловие.

Программы, лозунги и кампании обречены на провал, если они не опираются на тщательно разработанную долгосрочную стратегию. Этот урок частный сектор усвоил давно. Государственный сектор к этому готов приступить, дабы адаптироваться к меняющимся условиям.

Принципы и практика стратегического планирования представляют интерес для многих: чиновников и управленцев, представителей торговой палаты и плановиков, а также для самих граждан и студентов, изучающих государственный менеджмент.

Данная книга является первой исчерпывающей и критической публикацией по стратегии планирования на муниципальном уровне.

Частный сектор сделал упор на глобализацию мировых рынков, на победы в конкурентной борьбе, на использование искусственного интеллекта и на стратегические союзы?

Государственному сектору также нужны новые подходы для решения проблем, стоящих перед властными органами.

Как частные, так и государственные организации должны стремиться выжить в этом бурном и ненадежном окружении, которое находится под влиянием событий за пределами их контроля.

Города сталкиваются с теми же проблемами, что и бизнес. Например, глобализация мировых рынков так же сильно ударила по городу Детройту, как и по американской автомобильной промышленности. Питтсбург и другие промышленные центры США пострадали в равной мере, как и сталелитейная промышленность в целом.

Города страдают от сокращения финансовых ресурсов, необходимых для функционирования сферы услуг. 

Инфляция, рост цен на энергию и на медицинское обслуживание, использование новейших технологий в равной мере влияют как на частный, так и на государственный сектор.

Типичная реакция государственных чиновников - это поведение страуса, прячущего голову в песок, т.е. поведение, основанное на самообмане.

Когда частный сектор прибегал к подобным методам, результатом была стагнация или крах.

Города также могут оказаться на краю финансовой гибели, но их население и инфраструктура не исчезают. Типичная стратегия ничего не предпринимать приводит города на грань выживания. Подобный вариант не может удовлетворить наших граждан и налогоплательщиков.

Данная книга рекомендует местным органам власти практику современного стратегического планирования.

Города очень отличаются друг от друга своей историей и культурой. Поэтому программа стратегического планирования должна быть подобрана для каждого города в соответствии с его уникальными местными условиями, политической обстановкой и административной структурой.

Плановая модель, которая требует анализа внешнего окружения, в котором действует муниципалитет, глубокого понимания возможностей и рисков, трудностей и опасностей для города, а также тщательного и беспристрастного анализа слабостей городских организаций.

После анализа внешнего и внутреннего окружения следует наметить план оперативных действий, который поможет решить важнейшие проблемы городской общины, внести предложения по улучшению работы местного правительства.

Стратегическое планирование - это готовность к долгосрочному видению и способность рисковать. В стратегические планы следует включить механизм слежения за его исполнением и оценки результатов, предусмотренных планом.

Обстоятельства могут меняться, что может потребовать переформулирования задач и стратегий. Таким образом, периодически должны представляться отчеты о достигнутом.

Стратегическое планирование дает возможность чиновникам, менеджерам и гражданам активно планировать будущее, а не следовать обычной тенденции - реагировать на события, которые уже наступили.

Применение стратегического планирования на местном уровне даст возможность руководящим работникам госсектора видеть перспективу и управлять ею в общих интересах. Это укрепит имидж правительства в глазах тех, кому оно служит - избирателей и налогоплательщиков.

Материалы для написания данной книги были представлены рядом американских государственных, общественных и научных организаций.

Среди авторов - мэры городов, другие представители городской администрации, директора, деканы и профессора университетов и колледжей, президенты фирм, финансовые работники.

Многие города и округа уже успешно претворяют в жизнь стратегическое планирование. Другие находятся в процессе разработки долгосрочных плановых программ. В большинстве своем каждое местное правительство разрабатывает свой план. 

Только с помощью стратегического планирования доверие общественности по отношению к властям может быть восстановлено.

Выбранные в этой книге города и округа очень различны по числу жителей, политической структуре, экономическим условиям, географическому положению.

Этот первый опыт должен помочь государственным чиновникам и гражданам увидеть пути улучшения методов управления жизнью города в интересах всего общества.

Роджер Л.КЕМП

Введение.
Прошли те времена для местных органов власти, когда поступлений в бюджет было достаточно и государственным чиновникам оставалось только приводить в соответствие ставки налогов, дабы сбалансировать расходы и доходы.  Жизнь была относительно простой и рутинной. Внешнее окружение ничем не угрожало, не бросало вызова.

Общественные программы рождались в соответствии с требованиями граждан на дополнительные услуги. В перспективе, однако, как масштабы, так и набор общественных услуг, а также вопрос об их финансировании будут подвергнуты переоценке в соответствии с изменениями, происходящими в обществе.

Традиционная практика планирования и менеджмента местных органов власти становится неэффективной, она должна быть заменена техникой планирования, требующей прогнозирования будущих тенденций, управления проблемами на операционном уровне с учетом связей между различными компонентами.

Если этого не произойдет, неминуемы выступления граждан по всей стране с требованиями повысить ответственность местных органов власти в соответствии с происходящими изменениями.

Каковы эти изменения? Они включают политические изменения, крупные демографические сдвиги, особенности развития городов, использование новейших технологий, современные факторы экономического развития, влияющие на наши местные органы власти.

Политические изменения. Стало больше федеральных законов, а также законов на уровне штатов. Больше судебных решений разного типа. Они в значительной степени узурпируют власть избранных чиновников и ограничивают их свободу действий во многих областях.

Между тем, группы "специальных интересов" будут все в большей степени формировать коалиции вокруг главных проблем общины, представляющих взаимный интерес.

В условиях ограниченных средств многие политические вопросы не будут иметь ясного ответа, например, такие как "за" или "против" уменьшения количества предоставляемых услуг, роста налогов, различных пошлин и т.п. Граждане будут требовать больше услуг от местных властей, но они не хотят роста налогов, что все более затрудняет государственным органам разработку программ приоритетов и сбалансировку бюджета.

Будет продолжаться сдвиг ответственности от федерального правительства и правительств штатов в сторону городов, путем передачи им права решения их собственных проблем. Города, имеющие слабую налоговую базу, вынуждены будут экономить на услугах.

Представители маргинальных групп будут вовлекаться в политический процесс, выдвигая все больше требований своего представительства на рабочих местах.

В результате демографических изменений пожилые будут требовать развития специализированных услуг: в сфере рекреации, решения проблем инвалидов, расширения социальных программ. Большинство пожилых, живущих на фиксированный доход, будет требовать снижения налога на имущество, перекладывая это бремя на трудоспособное население.

Рост числа женщин глав семей потребует расширения сети дошкольных учреждений, гибкого графика работы. Работающие женщины политически станут более активными.

Сокращение размеров домохозяйств выдвигает задачу изменения структуры жилого фонда, строительства многоквартирных домов, что повлияет на систему коммунальных услуг.

Группы национальных меньшинств и иммигрантов потребуют более специализированных общественных услуг, необходимость признания двуязычия работников сферы услуг.

Чиновники государственных организаций будут все сильнее ощущать политическое давление названных групп, выступающих со своими интересами (пожилые, женщины, национальные меньшинства, иммигранты).

Любые федеральные программы должны будут иметь ввиду, в первую очередь строительство приемлемого жилья, снижения безработицы и обеспечение крова для бездомных.

В сфере урбанизации расползание городов будет нарастать вдоль основных транспортных магистралей. Будет происходить дальнейшее слияние больших городов с пригородами. Устаревшие предприятия и коммерческие центры будут модернизироваться.

В центральных районах города ожидается нарастание дефицита недорогого и приемлемого жилья для низко и средне обеспеченных горожан, в том числе иммигрантов и беженцев.

Высокая стоимость электроэнергии и плотность транспорта усилит политическое давление за развитие общественного транспорта. Общественные услуги все в большей степени будут ориентированы на удовлетворение нужд городских национальных меньшинств.

Жилищное строительство в южных и западных городах не будет поспевать за перемещением населения в эти штаты. Отток населения с Северо-востока и Среднего запада приведет к разрушению налоговой базы в этих местах, заставит сократить сферу муниципальных услуг, либо потребует роста налогов.

В области современных технологий возрастет использование более сложных микрокомпьютеров на рабочем месте, что снизит издержки, сократит простои, облегчит обучение, Количество информации будет заменено ее качеством.

Станции кабельного телевидения станут использоваться для информации граждан об услугах и основных проблемах общины. Передовые системы телекоммуникации снизят необходимость в деловых совещаниях, обслуживающем персонале и расходах на переезды. Высокая стоимость энергетического сырья станет преобразовывать наш стиль жизни и технологии. Например, автомобили, офисы будут меньшими по размерам, разработаны новые технологии по экономии энергии.

Требование развития общественного массового транспорта приведет к развитию легких рельсовых надземных систем, которые заменят дорогостоящий подземный транспорт.

Будет использоваться больше трудосберегающего оборудования и приспособлений, чтобы сократить расходы на содержание персонала, что является самой крупной составной частью любого местного бюджета.

Экономические факторы. Граждане будут все больше требовать высокого стандарта и ответственности за качество воды и воздуха, особенно в густонаселенных городских кварталах.

Экономическое развитие городов станет способствовать росту доходов без увеличения налогов. Но для финансового выживания высокоурбанизированным территориям придется пересмотреть направления этого развития. Помимо полицейской и пожарной служб, а также общественных работ будет расти требование расширения так называемых, "мягких услуг" - рекреации, музеев, библиотек и культурных программ.

Федеральные субсидии на общественный транспорт будут сокращаться, что приведет к росту стоимости проезда. Население будет встречать в штыки рост стоимости проезда на транспорте и это сильно ограничит развитие сферы общественных услуг. 


Финансирование со стороны федерального правительства будет сокращаться и между крупными городами возникнет более серьезная конкуренция за получение этих средств. Федеральные средства в основном будут направляться в города, где велик удельный вес населения с низкими доходами и соответствующими социальными и жилищными проблемами.

Общественность будет продолжать выступать за контролируемый рост государственного аппарата, против роста налогов и оплаты общественных услуг.

Дефицит национального бюджета приведет к ограничению финансирования социальных программ. Федеральное правительство будет стараться перекладывать его на правительства штатов и городов.

Тенденции приватизации продолжатся, частный сектор все в большей степени будет брать на себя сферу предоставления общественных услуг.

Местные власти не должны рассматривать будущее как угрозу их существованию. Правильное планирование поможет извлечь пользу из будущего путем ограничения внешних трудностей, рационального использования всех имеющихся возможностей, преодоления тревожных настроений.

Практика традиционного планирования сегодня быстро устаревает. Она имела краткосрочную перспективу, ориентировалась на имеющийся персонал и обычно не получала поддержки со стороны граждан общины. Новая модель планирования должна исходить из того, что субсидий на программы будет меньше, ожиданий со стороны граждан в сфере общественных услуг - больше, а реакция на рост налогов - отрицательная. Все это происходит в условиях общественного скептицизма по отношению к властям вообще. 


Основные характеристики традиционного и стратегического планирования представлены в следующей таблице.

	Традиционное
	Стратегическое

	Краткосрочное
	Долгосрочное

	Одна проблема
	Множество проблем

	Организационные вопросы
	Вопросы общины

	Иерархическая структура
	Неиерархическая структура

	Низкий уровень вовлечения граждан
	Высокий уровень вовлеченности граждан

	Основано на директивах
	Основано на консенсусе

	Ориентировано на имеющийся персонал
	Ориентировано на граждан

	Ориентировано на менеджмент
	Ориентировано на политику

	Осведомленность персонала
	Осведомленность общественности


Новая модель планирования требует оптимального использования человеческих и финансовых ресурсов на местах.

СКИП ЭВЕРИТ

Глава 2. План развития г. Беллингхэм к 2000 г.

Беллингхэм - небольшой городок с 45 тыс. жителей в штате Вашингтон. Промышленность г. Беллингхэма ограничена крупным заводом по производству целлюлозы и пищевыми предприятиями. Он известен также своими живописными окрестностями и парками, привлекателен для туристов. План развития этого города начал разрабатываться еще в 70-х годах, В течение двух лет велись оживленные споры о перспективах его развития при широком участии горожан. В работу было вовлечено 1100 человек городских жителей. Ими были разработаны задачи и политика для их выполнения на краткосрочную и долгосрочную перспективу.

В основу перспективного планирования было положено три тезиса:

- функциональной частью процесса принятия решений должна быть демократия, концепцию которой точнее можно назвать как "хождение в народ";

- гражданам следует передать реальную власть в принятии политических решений и не следует ограничивать их ролью советников;

- каждому гражданину должна быть предоставлена возможность получения высокого образования, с тем чтобы его участие в принятии решений было более эффективным как индивида и как члена группы.

В разработанном плане предполагалось, что экономическое и демографическое развитие города будет происходить медленно, что следует поощрять развитие "чистых" отраслей экономики - туризма, кустарной промышленности, ремесел, сферы услуг, строительства складских помещений.

Местным властям и горожанам пришлось столкнуться с сопротивлением представителей частного предпринимательства, намечавших строительство объектов тяжелой промышленности и широкое использование территорий города под индустриальные нужды. Однако победа оказалась на стороне местного правительства и большинства жителей города. Вместе с тем, по поводу будущего Беллингхэма у автора существуют сомнения. В частности, сможет ли город при подобного рода консервации своего развития удовлетворять растущие потребности жителей в продуктах питания, электроснабжении и рекреационных услугах в перспективе.

По видимому в данном случае горожанам не удалось преодолеть свои узкие интересы в процессе стратегического планирования.

МАРТИН Р.ГРЭМПТОН, Д. И КЭРОЛ СТЭЛИ МОРРИС

Глава 3. Развитие округа Шарлот-Мекленбург к 2005 г.: менеджмент через стратегическое планирование.

Округ Шарлот-Мекленбург исходил из следующего стратегического тезиса: эффективное стратегическое планирование ставит целью определить долгосрочные направления развития, а оперативное планирование намечает конкретные меры в краткосрочной перспективе. Стратегическое планирование делает акцент на небольшом числе проблем, учитывает имеющиеся ресурсы, определяет условия внешнего влияния на общину.

К 1980 г. развитие округа было довольно успешным, но возникли проблемы с наличием территорий пригодных для жилья и с экономической жизнеспособностью. Транспортные затраты, недостаток воды, нехватка открытых пространств стали насущными проблемами. Наметился отток рабочей силы и налоговых поступлений в соседние районы.

И в 1984 г. была  начата работа над планом, рассчитанным до 2005 года. К выполнению плана были привлечены общественность, группы по интересам и различные госучреждения. Первой задачей было достижение консенсуса и снятие разногласий. Было проведено ряд совещаний и конференций, встреч с должностными лицами в соседнем городе и округе для обсуждения политики зонирования, тенденций роста, существующих и планируемых коммунальных систем и отношения к планированию в целом. Следовало ответить на вопрос: каков должен быть экономический рост района?
В конечном итоге были выработаны общие задачи и достигнуто соглашение относительно масштабов роста, защиты окружающей среды, вовлечения граждан, городского строительства. Для достижения этих задач было решено обеспечить все сегменты населения возможностями для экономической мобильности.

Экономический рост решено было осуществлять более сбалансировано. Рекомендовалось наращивать использование городских площадей под различные нужды, новые экономические объекты должны были создаваться и развиваться там, где рынок был наиболее слаб. Были установлены плановые задания, касающиеся численности населения, количества домохозяйств и числа рабочих мест по каждому из семи дистриктов. Был намечен пересмотр сетки районов. Мониторинг выполнения плана было предложено проводить каждые пять лет с внесением необходимых корректив. Инвестиции предполагалось производить каждые пять и десять лет.

В тех частях округа, где рыночные отношения были хорошо развиты, акцент делался на рост, а там, где они были слабы, упор делался на создание рабочих мест и привлечение людей. Районы слабого развития рыночных отношений стали приоритетными в создании инфраструктуры для стимулирования частного сектора. Схема приоритетных мер была разработана в трех временных рамках: пятилетия, десятилетия и двадцатилетия. Плановая комиссия округа ассигновала на этот срок 2,1 млрд. долл.

Многие сотни граждан принимали участие в конференциях, собраниях, проводившихся в каждом из семи дистриктов, на которых решались вопросы планирования и координации программ, пока, наконец, спустя почти два года, план был одобрен единогласно.

Опыт округа Шарлот-Мекленбург учит, что процесс разработки плана должен быть хорошо организован и включать частный сектор. Разработан должен быть бюджет, схема его реализации, участники и ответственные лица и определена конечная цель.

Нельзя, чтобы план отвечал интересам отдельных групп, находился под их нажимом. Следует установить разнообразные связи с гражданами, как с заинтересованными сторонниками, так и с нейтральной публикой, а также различными государственными службами. Подход должен быть творческим, а не копировать опыт других округов. Первым делом намечалось повышение уровня образования населения для лучшего достижения взаимопонимания и доверия между различными сторонами.

Планирование менеджмента должно быть ясно очерчено, между различными интересами необходима четкая связь.

В целом план развития округа Шарлот-Мекленбург, по предположению автора статьи, будет, видимо, иметь успех.

РИЧАРД В. РОБИНСОН, ДУГЛАС С. ИДИ

Глава 4. Стратегическое планирование для практического использования в г. Кливленд-Хайтс.

Местные органы власти города стали проявлять интерес к стратегическому планированию, поскольку сохранение общественных услуг на прежнем уровне, в условиях сокращения поступлений в местный бюджет, стало невозможным. В целом проблема эта мало изучена и сопряжена с риском.

В данной статье описан опыт города, с акцентом на те моменты, которые оказались малоэффективны. Из опыта Кливленда можно вывести три золотых правила.

1. Нет четких установок при стратегическом планировании. Следует учитывать все детали, ясно определять, чего хочешь достичь, используя технические возможности в условиях ограниченных ресурсов.

2. Стратегическое планирование наиболее продуктивно, когда его осуществляют в контексте общей программы удовлетворения различных потребностей населения.

3. Техника стратегического планирования в высшей степени сложна и не может быть быстро разработана. Важно подготовить кадры, иметь специалистов-практиков.

Для стратегического планирования следует:

а) изучить демографические, культурные, социальные, экономические, политические и технологические данные, выявить их тенденции и производить мониторинг;

б) определить ресурсы: людские, финансовые, технологические, организационные.

Кливленд-Хайтс - город с 56 тыс. жителей, его бюджет - 15 млн. долл.; в структурах местной власти работает 450 человек (занятых полный рабочий день). Население проявляет активный интерес к общественным проблемам, и городские власти тесно сотрудничают с гражданами.

Еще в 70-х годах возникли серьезные проблемы, в отношении экономической и демографической стабильности города. В 80-х было отмечено отсутствие долгосрочного планирования и ошибочное увлечение краткосрочным оперативным планированием. Руководство города пришло к заключению, что необходимы новые подходы к планированию.

Две специальные комиссии (по 10-15 человек каждая) собрали необходимые данные для разработки стратегического планирования.

Первые результаты выглядели в виде отказа от грандиозных и дорогостоящих проектов в городском строительстве и планировке. Решено было опираться на собственные силы без привлечения технической помощи извне, отказаться от формалистики и излишнего бумаготворчества.

РОДЖЕР Л. КЕМП

Глава 5. Город Клифтон готовится к 90-м годам.

В 1990 г. вышел в свет документ под заголовком "Как видится будущее: проекты, тенденции, проблемы стоящие перед г. Клифтоном в 90-х г.г.".

В этом томе были представлены основные проблемы, стоящие перед городскими властями, перспективы и стратегия на будущее. Были исследованы тенденции занятости, развития частного предпринимательства, населения, использования земельного фонда, районирования. Данные были собраны на основе материалов, имевшихся в муниципалитете, штате, федеральном правительстве, Руководителю каждого управления было предложено выделить одну самую важную проблему своего ведомства на предстоящее десятилетие.

После того, как основные проблемы были согласованы, документ направили в соответствующие ведомства для выработки стратегии на предстоящую декаду. Прогнозы и тенденции были выделены следующие:

1. Рабочая сила города имеет тенденцию к переориентации с обрабатывающей промышленности на занятость в страховых компаниях, в торговле недвижимостью и финансах.

2. Растущее число граждан должно будет в будущем искать работу за пределами города.

3. Рост женской занятости ставит задачу организации дошкольных учреждений и системы продленного дня для школьников.

4. Развитие общественного транспорта облегчит работу вдали от дома.

5. К 2015 г. ожидается сокращение рабочих мест в обрабатывающей промышленности на 15% Вырастет число семей с двумя работающими и возрастут доходы и покупательная способность, а также спрос на услуги.

6. Жилой фонд города ветшает и к 2000 г. 85 % домов окажется старше 40 лет. Возрастет спрос на многоквартирные дома, дома для нескольких семей (кондоминиумы). Возрастет спрос на жилищные субсидии со стороны малообеспеченных семей. Дома старшего поколения перейдут к молодым, но старики останутся жить в городе, т.к. не будет подходящего жилья вне его. Потребуется строгое зонирование стандартов домостроительства.

7. Продолжится тенденция роста использования земельного фонда под строительство торговых и жилых домов. В условиях дефицита земельных участков будут делаться акценты на сохранение открытых пространств и рекреационных зон для широких слоев населения.

8. Потребуются новые идеи для использования старых индустриальных районов для современных целей.

9. Поскольку земельные резервы для жилищного строительства исчерпаны, придется в будущем ограничивать рост населения и использовать для молодых жилой фонд только уходящих поколений.

10. Возрастет численность небольших семей и одиночек и, следовательно, спрос на небольшие дома.

Что касается сферы управления, то в перспективе федеральные и штатные субсидии сократятся и городам придется решать свои проблемы собственными средствами. Местным властям придется увеличивать различные пошлины, платы за услуги. Но жители будут требовать больше услуг и противиться росту налогов на доходы.

Новая технология и трудосберегающее оборудование будут широко использоваться и, несколько, сдерживать издержки на персонал во всех сферах.

Превращение территорий, занятых устаревшими индустриальными предприятиями, в жилые кварталы потребует создания новой инфраструктуры. Рост ставок по ипотечному кредиту несколько сократит, возможно, стоимость недвижимости. Рост налога на имущество негативно отразится на доходах граждан. Законов штата станет больше и это ослабит власть местного руководства.

Потребуется больше усилий, чтобы жилые кварталы сделать более безопасными для горожан, но для этого предпочтительно будет использовать технические средства, а не дополнительное число полицейских.

Затраты на защиту окружающей среды будут перекладываться на плечи жителей, повышая и без того высокую стоимость жилья.

Рост безработицы затруднит налогоплательщикам выплату растущих налогов на собственность. Программы, предлагаемые правительством штата без финансирования со стороны последнего, станут тяжелым бременем для муниципального бюджета.

Требования к развитию инфраструктуры нарастают, но ограниченный местный бюджет может тормозить развитие частного предпринимательства и тем самым сокращать число налогоплательщиков.

С целью экономии средств предполагается увеличение числа совместных предприятий государственного и частного секторов.

Число пожаров будет сокращаться благодаря новым стройматериалам, технологии и противопожарному инспектированию. Учитывая рост удельного веса старших возрастов, персонал пожарных служб будет все больше сотрудничать со службами экстренной медицинской помощи. Ограниченность бюджета потребует слияния расположенных недалеко друг от друга пожарных станций.

Возрастет значение служб по уничтожению отходов и мусора. Ассигнования на здравоохранение на федеральном уровне и уровне штата сокращаются, перекладывая тем самым это бремя на местный бюджет, что приведет к повышению муниципальных налогов на медицинское страхование. Ожидается сокращение контроля государства над деятельностью частного сектора в здравоохранении.

Стареющее население предъявляет все большие требования к созданию специальных программ для стариков и инвалидов.

Федеральные правительства и правительства штатов принимают все больше законов, не учитывающих местную специфику, что может привести к росту числа судебных процессов.

Ожидается также возрастание числа судебных дел, связанных с трудовыми соглашениями, а также направленных против должностных лиц.

Все больше торговых и жилых районов города будут обращаться с просьбой выделить пешего полицейского для контроля на улицах города. Дополнительный контроль потребуется и за лицами, разбрасывающими мусор. Дальнейшая автомобилизация потребует дальнейших строгих мер в отношении владельцев автотранспорта.

Сфера общественных работ будет страдать из-за дефицита финансов, а высокие инстанции будут сокращать ассигнования на службы по уборке мусора, на осуществление контроля за движением транспорта, на обеспечение водоснабжением.

Тенденция к сокращению рабочей недели в частном секторе приведет к росту свободного времени и спроса на места отдыха и досуга, которые будут испытывать большие перегрузки и недостаток финансирования. Требуется разработка плана по обновлению и ремонту парков и игровых площадок.

Стареющее население потребует расширения скорой и другой медицинской помощи, что заставит изыскивать новые источники дохода местными органами власти помимо увеличения налогов на недвижимость. Положение усугубляется тем, что ассигнования на здравоохранение федеральное правительство и правительство штата сокращают.

Для борьбы с хулиганством и другими социальными проблемами подростков потребуется координация деятельности ряда служб.

Слишком часто власти составляют краткосрочные планы, ориентированные на имеющийся персонал и занимаются типично организационными проблемами. Новое мышление необходимо, когда федеральные субсидии и субсидии штатов сокращаются, проблемы стали комплексными и взаимосвязанными, а отношение общественности к повышению налогообложения - негативное. Чтобы в этих условиях наиболее оптимально использовать человеческие и финансовые ресурсы, руководителям городов необходимо стратегическое видение будущего своего города; это поможет мобилизации всех имеющихся ресурсов. Автор считает, что у каждого города свои уникальные проблемы, и пути решения должны соответствовать особенностям местного политического климата и административной структуры. Стратегическое планирование поможет восстановить доверие людей к местному руководству.

ДЖЕС Х. ДАФФ, ДЖОН К. ПАРКЕР

Глава 6. Возрождение г. Дуарте - 

стратегическое планирование на 2007 год.

Дуарте небольшой городок в Калифорнии с 21 тыс. жителей. Здесь были выделены пять основных проблем:

-муниципальные службы и общественная безопасность;

-образование, культура и рекреация;

-экономическое развитие;

-окружающая среда и эстетика;

-здоровье и медицинское обслуживание.

Совет города был органом по выработки политики. Руководящему комитету была поручена разработка проекта. К участию в нем были приглашены по почте все граждане. 70 человек откликнулись.

Проект плана был опубликован и затем обсужден на собраниях горожан (участвовало 200 человек) и переработан согласно замечаниям.

Местным властям были даны следующие рекомендации:

1. Разработать всеобъемлющую программу готовности города на случай разного рода бедствий, непредвиденных обстоятельств.

2. Улучшить состояние улиц и систему транспорта.

3. Расширить возможности по уходу за детьми дошкольного возраста.

4. Расширить возможности досуга и отдыха в парках.

5. Модернизировать школы.

6. Разработать программу, которая не позволяла бы детям бросать занятия в школе.

7. Максимально использовать городское школьное оборудование для спорта, досуга.

8. Увеличить количество жилья для семей с умеренными и низкими доходами.

9. Восстановить обветшалое жилье.

10. Увеличить количество жилья для пожилых.

11. Расширить программы культурных мероприятий.

12. Сократить шумы и разработать программу переработки твердых отходов.

13. Улучшить водоснабжение.

14. Улучшить систему медицинской помощи.

План рассчитан на срок до 2007 года. Широкое участие горожан обеспечивает консенсус и базу поддержки.

Автор считает, что подход к стратегическому планированию в г. Дуарте может стать моделью для других городов - больших и малых.

САНДИ ВЕЭР

Глава 7. Стратегическое планирование

в г. Хэмптоне - выбор и вызов.

В г. Хэмптоне после 1975 г. поступления из федерального бюджета сократились, ухудшилось состояние государственных сооружений. Многие предприятия оказались неудачно расположенными в транспортном отношении. Несмотря на бум в жилищном строительстве многие горожане не имеют средств на покупку жилья. Руководство города поняло, что нельзя реагировать только на текущие события, надо предвидеть и будущее. При этом стратегическое планирование не может исходить только из предложений руководителей города, оно должно включать решения, принятые широкими кругами общественности.

Стандартная модель стратегического планирования исходит из того, что, в первую очередь, следует сравнить данный город с его окружением.

Основными проблемами г. Хэмптона следует считать.

1. Экономическое развитие.

2. Эффективность деятельности местных органов власти.

3. Инфраструктура и план города.

4. Изменения в доходах.

5. Качество жизни.

6. Жилищная проблема.

7. Транспорт.

8. Демографическая ситуация.

9. Землепользование.

10. Образование.

11. Технология.

12. Качество окружающей среды и консервация источников энергии.

Первые пять проблем - прерогатива городского Совета. Следующие четыре - общие. Проблему образования решают совместно власти города и управление школьным образованием. Пункты 11 и 12 - имеют стратегическое значение для г. Хэмптона.

Г. Хэмптон имеет непропорционально высокую дололю дорогостоящего жилья, не пользующегося спросом. Вместе с тем более половины жилого фонда устарело и требует ремонта. Город готов заняться этим, но помощь из федеральных средств сокращается.

При разработке стратегического плана следует ответить на вопросы. Совместима ли стратегия с ресурсами, с данными об оценке окружающей среды? Помогает ли стратегия сосредоточить ресурсы на нескольких критических проблемах? Совместима ли стратегия с ресурсами и компетенцией органов власти? Получит ли стратегия поддержку жителей города и удовлетворит ли их ожидания? Стратегический план должен показать, как сконцентрировать ограниченные ресурсы на нескольких выбранных задачах, чтобы добиться преимуществ.

Одним из методов стратегического планирования следует считать - ограничение объема информации; гораздо больше времени следует затрачивать на ее осмысление и на выявление особенностей данного города на фоне всей страны. Не следует обязательно стремиться к инновациям. Следует сохранить сильные стороны сильными, а слабые превратить в сильные.

Плановый документ должен быть кратким.

Хотя последней инстанцией в стратегическом планировании является Совет города, сам процесс включает решения, рекомендованные многими участниками.

ФИЛИП С.ЭКЕРТ, КАТЕРИН ХАЙНС,

ТИМОТИ ДЖ. ДЕЛМОНТ, ЭНН М. ПФЛАУМ

Глава 8. Стратегическое планирование в

округе Хеннепин - вопросы менеджмента.

Округ Хеннепин в штате Миннесота - один из наиболее урбанизированных - насчитывает около миллиона жителей. Наиболее существенный и исходный компонент стратегического планирования - оценка чрезвычайных обстоятельств, непредвиденных тенденций, которые могут повлиять на будущее планирование и принятие управленческих решений. Выделение важнейших проблем и управление ими составляют суть стратегического планирования, пишет автор. В округе Хеннепин были выделены проблемы, во-первых, общие для всего округа и, во-вторых, наиболее важные на предстоящие три-пять лет.

Планирование развития округа состояло из четырех фаз. Во-первых, были определены факторы, которые будут способствовать разработке и принятию стратегического планирования. Во второй фазе были разработаны методы менеджмента и условия обеспечения решения этих проблем.

На третьем этапе должен проводиться анализ эффективности процесса управления и на четвертом подводятся итоги.

На первой фазе - усилия были  направлены на сохранение качества услуг в условиях продолжающегося сокращения доходов округа. Но эта мера осложнялась задачами, требующими долгосрочного планирования, а также сотрудничества государственного и частного секторов.

Далее автор перечисляет стратегические проблемы округа и к какой сфере менеджмента они относятся, кто их должен решать:

1. Размывание налоговой базы. Максимизация налоговых ресурсов. Это сфера финансовых органов.

2. Здравоохранение, его организация, финансирование, укрепление связей с внешними медицинскими службами. Этим занимается управление здравоохранения.

3. Занятость, экономическое развитие, детские дошкольные учреждения. Эти проблемы должно решать управление занятости и экономического развития.

4. Пожилое население, Его проблемы находятся в ведении служб по уходу за пожилыми.

5. Мусор, твердые отходы, их переработка и уничтожение. Это сфера деятельности органа, отвечающего за качество окружающей среды.

6. Автодороги окружного значения и легкий рельсовый транспорт. Управление транспорта.

7. Правосудие. Пьяные за рулем. Исправительные работы. Находятся в ведении системы правосудия.

8. Судебные дела и тяжбы. Увечья на производстве. Должно решать управление по обязательствам.

9. Право распоряжаться собственностью в центральной части города. Система передачи и использования капиталовложений. Размещение инвестиций. Решается уравлением ресурсами.

10. Политика заключения контрактов на услуги. Отдельное управление под тем же названием.

11. Защита парков. Общественные услуги местных органов власти. Связи с общественностью. Это сфера органа внешних сношений.

12. Энергетика. Координация социальных услуг. Насилие в семье. Определение на работу молодежи. Специальные нужды заключенных. Программы экономической помощи. Всем этим должна заниматься служба координации программ.

В главе отмечается необходимость смешанного сотрудничества частного и государственного секторов, преодоления противоречий между действиями официальных властей и ожиданиями граждан, большего внимания к решению более сложных долгосрочных проблем, нежели легких краткосрочных. Стратегическое планирование должно выделять те проблемы, которые в наибольшей степени находят поддержку граждан. Руководство округа Хеннепин, хотя и разработало подробный план, однако не опубликовало его, не представило как письменный документ, что, по мнению автора, является ошибочным.

БАРБАРА ДЖ.БАЙЕРЛИ

Глава 9. Наметки на будущее города Кирквуд.

Г. Кирквуд в штате Миссури имеет 28 тыс. жителей, собственную ГЭС и насчитывает в управленческом аппарате 240 человек. Инициатором планирования выступил мэр города. Был приглашен также консультант из Чикаго.

В качестве основной проблемы было выделено использование земельного фонда на предстоящие 20 лет. Предложено немедленно пересмотреть вопрос о размещении промышленных и торговых предприятий, поскольку многие расположены вблизи жилых кварталов.

План разрабатывался в тесном сотрудничестве глав управлений и членов городского Совета на каждый конкретный год. Он рассчитан до конца ХХ века.

План предусматривает:

-сохранять существующее разнообразие в жилом фонде, имея в виду перспективное жилищное строительство;

-расширять участие граждан в делах города;

-улучшать городские дороги, мосты, системы энерго и водоснабжения;

-не допускать роста плотности застройки жилых кварталов;

-определить экономическую жизнеспособность промышленных районов города и увеличить ее;

-расширять сотрудничество с другими городами, организациями и предпринимательскими структурами для достижения экономической эффективности в сфере городских служб;

-расширить центральную деловую часть города и установить добрые отношения с предпринимателями; способствовать развитию рынка товаров и услуг;

-расширить рекреационные возможности, в частности создать рекреационный комплекс в центре города;

- сохранять и оберегать окружающую среду; (начата, в частности, новая программа по сбору листьев и переработки их в компост);

- сохранять финансовую стабильность, которая достигнута городом в последние годы.

Был достигнут консенсус в том, что необходимо укреплять двусторонние связи органов власти с жителями и предпринимателями для общего блага.

ДЭБРА Б. ФОРТ

Глава 10. Результаты стратегического планирования

в г. Мак-Кинни.

Город находится в штате Техас и насчитывает 20 тыс. жителей. В этом небольшом городке был разработан всеохватывающий и долгосрочный план в сфере финансовой политики. При этом широко были использованы компьютерная техника и консультанты.

Ключевыми компонентами для финансового плана были исследование стоимости услуг, анализ влияния налоговой политики, программа стимуляций инвестиций, долгосрочное финансовое планирование и финансирование выпуска ценных бумаг.

В долгосрочном финансовом плане, принятым городским Советом, были предусмотрены следующие задачи.

1. Сохранить резерв оборотных средств в размере 5% текущих расходов общего фонда.

2. Иметь на случай чрезвычайных ситуаций и незапланированных мероприятий резервный фонд. Последний должен постепенно возрастать до уровня равного ежемесячным текущим расходам.

3. Создать резерв на нужды страхования.

4. Начать взыскивать с фонда водоснабжения и канализации налог с оборота в размере 4%.

5. Продолжить программу сдачи в долгосрочную аренду капитального оборудования для увеличения финансовых поступлений.

6. Сократить сроки оплаты долгов до 15 лет с тем, чтобы уменьшить выплату по ним процентов.

7. Выпустить ценные бумаги дополнительно на сумму не более 5 млн. долл. в год.

8. Активизировать программу по сокращению задолженности по налогам. Это сокращение установить на уровне 1% в год.

9. Увеличить процент отчисления налоговых поступлений в общий фонд с 56 до 65 %.

10. Сократить ставки налогового обложения на 60 центов к концу планового периода.

11. Освобождения от уплаты налога на недвижимость сохраняются, но новые вводиться не будут.

12. Номинальные налоговые ставки не будут превышать более чем на 8%, а к концу планового периода это превышение должно быть не более 3%.

13. Провести переговоры о новом льготном соглашении с соседним городом и увеличить на 4% пошлину.

14. Увеличить ставку налога на занятость с 6% до 7%.

15. Создать фонд для реконструкции инфраструктуры из доходов, образовавшихся в результате ускоренного экономического роста.

К разработке финансовой стратегии в г. Мак-Кинни граждане города не привлекались.

Государственная ассоциация финансовых работников США присудила г. Мак-Кинни премию за превосходный финансовый менеджмент.

БЭЛДЕН ПАУЛСОН

Глава 11. Сценарий для г. Милуоки - 

УЧастие граждан в прОектировании будущего.

Город Милуоки расположен в центральной части США в штате Висконсин. С 1980 г. при активном участии жителей города разрабатывался план "Задачи Большого Милуоки к 2000 г.". Более 600 человек работали в комитетах и специальных комиссиях с целью разработать меры по сохранению позитивных элементов сегодняшнего города в условиях новых задач и требований будущего. Самой трудной задачей оказалось уточнить потребности завтрашнего дня и какие факторы будут определять будущее. Одно из противоречий виделось в следующем: как совместить экономический рост и развитие с сохранением окружающей среды и сбережением ресурсов?
Каждому жителю был предложен вопрос, чего он хочет и какую цену готов заплатить за желаемое будущее? Исходя из ответов на предложенный вопросник были разработаны четыре сценария.

Предлагалось ответить на вопросы относительно экономического развития, природных ресурсов, институциональной политики и образа жизни.

Альтернативными ответами могли быть: спад, стабилизация, рост, изменение направления.

В итоге оказалось, что большинство людей считают наиболее вероятным сценарий спада или стабилизации, хотя предпочитают они рост или изменения в сторону желаемого будущего.

Люди, занятые в бизнесе, промышленности, профсоюзах, предпочитают рост, реже стабилизацию, а те, кто имеет дело с экологией, энергетикой, системой образования, политикой и новой экономикой предпочитают изменения направлений развития в желаемую сторону.

Проект будущего г. Милуоки отличался тем, что он не связан с каким-либо государственным органом. Он не был стратегическим планированием, а лишь предложил сценарий будущего. Проект будущего был одним из первых долгосрочных программ подобного типа в США, он, конечно, имеет свои плюсы и минусы.

ДОНАЛЬД М.ФРЕЗЕР

Глава 12. Задача для Миннеаполиса - города ХХI века.

Сложность демографических, экономических, технологических, социальных и политических изменений заставляет ускорить трансформацию общества, проявляя при этом творческий подход. Будущее Миннеаполиса видится в условиях активного участия городских жителей в делах города и взаимной поддержке.

Серьезными проблемами города автор считает сокращение возможностей для занятости и сокращение показателей брачности, как одно из следствий этого. Федеральный закон сегодня запрещает социальные выплаты семьям, где есть работающий член семьи, хотя его доходы недостаточны для содержания семьи. В серьезной помощи нуждаются дети; ребенку недостаточно, если о нем заботится один или даже два взрослых. Сейчас надежда возлагается на программу штата Миннесота под названием "Инвестиции в семью". Она позволяет выплачивать пособия нуждающимся семьям даже при наличии работающего.

Автор предлагает решение десяти задач к началу следующего тысячелетия.

I. Безопасность граждан. Сюда входит борьба с наркотиками и преступностью в жилых кварталах, помощь тем, кто с отчаяния становится наркоманом и преступником. Тем, кто разрушает жизнь - нет места в городе. Стратегия должна базироваться на предотвращении этих зол, но не в ужесточении наказания. Стратегия борьбы с преступностью и наркоманией должна включать пять аспектов: а) меры принуждения: б) объединение граждан каждого квартала, общественных организаций, добровольцев; в) расширение служб по предотвращению наркомании среди детей, живущих в семьях, где употребляют наркотики; г) пропаганда против употребления наркотиков среди школьников, студентов, беременных женщин; д) реформа системы криминального правосудия, понимание причин и изменение условий, порождающих преступность и наркоманию.

II. Наличие работы. Миннеаполис должен стать городом, в котором есть работа для каждого желающего. Одной из основ такого развития являются высшие учебные заведения и колледжи во главе с университетом штата Миннесота. Потенциал высших учебных заведений довольно велик и будет расти.

Другой базой для роста занятости может быть внешняя торговля. Участие в международной торговле - необходимый элемент нашего благосостояния.

Однако на горизонте - сокращение числа выпускников средних школ из-за спада рождаемости в 70-х годах, что может вылиться в дефицит рабочей силы. Чтобы этого не произошло, следует вести работу с молодежью, которая намерена бросать школу, с тем, чтобы она продолжала учебу и имела законченное образование. Следует также стимулировать предпринимателей, чтобы они шире привлекали взрослых школьников и студентов к работе в летний период, в интернатуре и к другим видам трудовой деятельности.

Наше процветание в будущем зависит от наличия крепкой, квалифицированной рабочей силы. Но город не может сделать этого один, а лишь объединенными усилиями в сотрудничестве с частным сектором.

III. Справедливость, многообразие и гражданские ценности. Жизнеспособная экономика должна функционировать в условиях равенства, справедливости, возможностей для всех граждан реализовать свои способности.

Миннеаполис должен стать городом, который отличается многообразием и укрепляет свои гражданские ценности. Безусловно надо пройти еще долгий путь, чтобы покончить с инстутициональным расизмом. Управление гражданских прав выступило с лозунгом: "Предрассудкам нет места!" с тем, чтобы искоренить все формы дискриминации цветных и лиц с физическими недостатками.

IV. Готовность к учебе в школе и к трудовой жизни. Все дети города должны быть готовы к поступлению в школу, готовы к трудовой жизни, когда закончат ее. Для этого должна существовать система поддержки семей в районах их проживания. Следует покончить с ростом младенческой смертности, ростом числа новорожденных с низким весом, физическим насилием в отношении детей, сокращением с каждым годом удельного веса посещающих школу, с подростковой беременностью, преступностью, безработицей.

Следует найти средства для помощи беременным женщинам, и помогать семье, особенно в течение первого года жизни ребенка, а затем и до поступления его в школу.

Для выполнения всех этих задач разработаны соответствующие программы. Разрабатываются программы организации досуга молодежи, особенно тех, кто проживает в старой центральной части города, а также тех, кто приходит сюда из спальных районов, что для последних далеко небезопасно.

Предполагается организация летнего отдыха молодежи города, в том числе возможности для занятости, в том числе привлечение к социальной работе желающих.

В серьезной поддержке нуждаются государственные школы.

V. Обновление городских кварталов рассчитано на 20 лет с привлечением как государственных, так и частных организаций. При перепланировке основные муниципальные службы не пострадают. Жители кварталов будут приглашены к обслуживанию проектов, и их пожелания будут учитываться.

VI. Жилищные условия. Стратегия в этой области весьма важна. Следует иметь в виду, что происходит быстрый рост экономически малообеспеченного населения, которое селится во внутренней части города и географически оторвано от пригородов, где легче найти работу.

Растет доля семей с умеренными доходами, которые не могут позволить себе иметь собственный дом.

Существует немало бездомных и лишенных помощи стариков, которым требуются специальные услуги в связи с их неадекватными жилищными условиями. В ближайшие годы предполагается резкий спад спроса на жилье, т.к. все меньше людей вступают на рынок жилья.

Произошло сокращение удельного веса дешевого муниципального жилья, поскольку "выдохлись" федеральные программы жилищного строительства.

Из этого следует, что необходимо скорейшим образом решать проблему брошенных домов, которые к тому же портят вид города, а также домов, которые не заселяются; надо предпринять шаги, чтобы привлечь и удержать покупателей домов среди лиц с умеренными доходами. Особенно это относится к внутренним районам города.

Следует создать независимый общественный орган по жилищной проблеме и наделить его ясными полномочиями. 

Для многих было бы удобно строительство "общественных семейных домов", которые служили бы не только крышей. В таком доме могли бы решаться проблемы "самообеспечения семей": ухода за дошкольниками и младшими школьниками, оказание других платных и бесплатных услуг (в области быта и т.п.).

Следует запретить использование для отделки внутренних жилых помещений красок, содержащих свинец; установить жесткий контроль за переходом муниципального жилья в частное владение. Для семей с низким доходом жилье должно отвечать современным стандартам. Изучается вопрос о строительстве жилья для временного проживания женщин с детьми.

VII. Окружающая среда. В этой сфере помимо глобальных, нарастает количество проблем местного значения. Сюда относятся - сбор и уничтожение твердых отходов, загрязнение воздуха и воды, регулирование использования открытых пространств.

Город принял постановление о сборе мусора в пластиковые мешки, развернута программа вторичного использования отходов.

VIII. Развитие деловой и культурной части старого города предусматривает строительство объектов рекреации, учебных заведений, гостиниц, публичной библиотеки.

IХ. Финансовый менеджмент. Следует стимулировать сотрудничество между управлениями, между менеджерами городов, инспекторами и рабочими. Такие вопросы, как брошенные дома, могут быть решены только совместными усилиями.

Следует пересмотреть и модифицировать структуру доходов, налогообложения, пошлин и других поступлений в бюджет с тем, чтобы укрепить финансовое положение города.

ДЖОЗЕФ С. КИНГ, ДЭВИД А. ДЖОНСОН 

Глава 13. Оук-Ридж - стратегическое планирование для стратегического города.

Город Оук-Ридж в штате Теннеси не является типичным американским городом. Он был создан тайно во время II мировой войны и занимался производством чистого урана для атомных бомб. Сорок лет спустя он стал обычным городом с 28 тыс. жителей.

Его планировка, его здания, состав населения отличаются от других городов. Жилые кварталы, построенные в кратчайшие сроки, одновременно стали приходить в упадок. Городским властям принадлежит большая часть земель, им подконтрольна почти вся экономическая структура города.

Город имеет большие льготы в области налогообложения. В составе населения высок удельный вес ученых и инженеров.

Недавнее "атомное" прошлое наложило свой отпечаток на загрязнение окружающей среды. В частности, в местных водах обнаружено высокое содержание ртути. Город отличается низким участием  жителей в решении его задач, слабой связью между разработкой политики и оперативными решениями.

По разработанному плану большую часть бюджетных средств (всего 145 тыс. долл. на 5 лет) предполагается направить на нужды транспорта, развитие коммунальных услуг, а также привлечение экспертов по планированию со стороны.

При разработке плана выявились противоречивые суждения, в частности, по поводу характера планирования: традиционного, ориентированного на достижение конкретных целей, или стратегического, которое нацелено на действия, на направления работы для решения проблем, стоящих перед городской общиной в перспективе. В конечном итоге план представил собой смесь двух подходов.

Основными проблемами были отмечены следующие:

а) занятость и экономическое развитие;

б) население и жилищная проблема;

в) общее развитие города, включая планирование, землепользование, услуги;

г) качество жизни, включая эстетику, социальные проблемы, количество услуг, отношение граждан к развитию.

Ключевые элементы, характеризующие стратегическое планирование: - концентрация на выбранных проблемах;

 - оценка сильных и слабых сторон;

 - учет изменений в процессе выполнения плана;

 - акцент на практические результаты.

РОБЕРТ В. КУЗНИК, РОДЖЕР Л. КЕМП

Глава 14. Проект г.Пласентия к 2000 г. - долгосрочное планирование местных органов власти.

В г. Пласентии - попытки долгосрочного планирования начались еще в середине 60-х г.г., когда были намечены задачи города на 10-летний период. Спустя 20 лет был разработан второй долгосрочный план. Сегодня успешное планирование ставит задачу не просто реагировать на события, а правильно их предвидеть.

Основными проблемами были названы:

- жилищная, с перспективой обеспечить все семьи жильем;

- расширение торговой и промышленной базы в перспективе;

- удовлетворение рекреационных и культурных запросов граждан;

- полный набор услуг для граждан, решение проблем их финансирования;

- использование новых технологий на общественные нужды.

Согласно этим задачам было создано пять комитетов в городском Совете.

К разработке плана широко привлекалась общественность города, состоялось несколько собраний, дискуссий, обсуждение плана широко освещалось в прессе.

В области жилья - стимулирование строительства домов всех типов для всех слоев общества; рациональное использование открытых пространств; для жилищного строительства и, вместе с тем, для сохранения естественного природного окружения, поддержание высокого стандарта жилищного строительства.

Развитие торговли и промышленности должно быть нацелено на повышение доходов города и занятости, на развитие легкой промышленности, на создание культурных комплексов для выставок, спектаклей и т.д.

Следует расширить строительство зданий и сооружений для массовых мероприятий, в т.ч., спортивных, игровых площадок, парков и т.п.

Для финансирования новых услуг предлагается расширить возможности использования территорий, находящихся под старой застройкой, что увеличит налоговую базу, в частности, поступление налогов на недвижимость. Все места досуга и культурных мероприятий предложено превести на самоокупаемость в будущем.

Решено изучить возможности системы двухкабельного телевидения; расширить возможности пользования компьютерами; внедрять компьютерную грамотность; все линии коммуникаций и трансмиссий сделать подземными.

Плановые задания предполагается периодически пересматривать. Критические замечания по плану были минимальными.

Автор считает, что план г. Плацентии может быть с успехом позаимствован другими городами.

Разработка плана для г. Пласентии, как и для других городов США проходила при участии Национальной лиги городов (США), Конференции мэров городов США и Международной ассоциации управления городами.

РИЧАРД МОРТЕН

Глава 15. Сан-Франциско обнародовал

свой стратегический план.

Ситуация в г. Сан-Франциско довольно благополучная. В сфере услуг создано много новых рабочих мест, которые были заняты людьми, потерявшими работу в оптовой торговле и обрабатывающей промышленности. Жилой фонд находится в хорошем состоянии и новые дома строятся вопреки сокращению спроса. Город обслуживает хорошо развитая сеть транспортных коммуникаций. И главное, что бюджет города имеет активное сальдо.

И тем не менее частный сектор выделил крупную сумму - 600 тыс. долл. - чтобы провести углубленное исследование проблем, которые угрожают будущему города.

Стратегический план для г. Сан-Франциско разрабатывался в течение 18 месяцев при сотрудничестве представителей частного предпринимательства с властями города. Был сделан вывод, что финансовое благополучие города за последнее десятилетие постепенно ухудшалось и его экономика может покачнуться без превентивных мер.

Основными проблемами для включения в план названы;

- жилищная;

- транспортная;

- городские финансы;

- занятость и развитие частного бизнеса.

Для решения этих проблем комитету стратегического планирования были предложены 200 возможных вариантов и 39 стратегий. Из последних было выбрано 19 ключевых стратегий.

Стратегическое планирование было разделено на четыре фазы:

1) идентификация проблем;

2) анализ стратегических проблем и прогноз;

3) задачи, цели и формулирование стратегий;

4) выполнение плана.

Ведущие представители бизнеса в качестве добровольцев будут осуществлять мониторинг каждой стратегии и помогать в ее осуществлении.

Экономика г. Сан-Франциско развивается не изолированно. Она конкурирует с мировой экономикой и поэтому следует создавать условия для роста предпринимательства и возможностей роста занятости. Сравнительно недавно возникла тревога, что город может утратить свои конкурентные преимущества, уступив их пригородам. Налицо перемещение предприятий в пригороды, что окажет долгосрочное влияние на рабочие места и экономику. Ключевыми отраслями экономики являются сфера финансов, услуги по поддержке бизнеса, розничная торговля, профессиональные услуги.

В этих отраслях к 2000 г. будет занято около 50% активного населения. В них же будет создаваться около 3/4 всех новых рабочих мест. Но эти прогнозы рассчитаны при условии благоприятного экономического развития города.

Стратегический план г. Сан-Франциско предусматривает сохранение и преумножение мощи города, как штаб-квартиры крупных фирм и центра сферы услуг. Для достижения этой цели город должен сосредоточить свои усилия на следующих направлениях:

- стимулировать возникновение в городе новых фирм: региональных, общенациональных и зарубежных;

- для новых фирм цены на земельные участки в центре города сделать более доступными, а также пересмотреть налоговые ставки;

- образование и профессиональное обучение должно самым тесным образом содействовать спросу на качественный квалификационный состав рабочей силы;

- следует расширить возможности для розничной торговли как в деловом центре, так и в жилых кварталах;

- увеличить строительство помещений, где можно было бы проводить заседания, конференции с большим числом участников в центре города или вблизи него.

Финансы города. В ближайшие годы активное сальдо бюджета города будет подорвано. Ожидается увеличение расходов над доходами. В связи с этим в стратегический план заложены следующие меры, исключающие повышение налогов:

- контроль над размерами пенсий, особенно бывшим полицейским и пожарным, у которых они очень велики;

- ужесточение контроля над расходами на общественные работы, в частности, ремонт дорог.

Жилье. Основная задача - увеличить строительство и сократить стоимость жилья. Одна из трудностей - бюрократическая волокита с получением разрешения на строительство. Этот процесс обходится строительным фирмам в 25% общих расходов и они отказываются от строительства жилья. Тормозом для строительства являются также требования, предъявляемые экологической службой. Эти препятствия следует устранить. Стратегический план рекомендует создание коалиции предпринимателей в области жилищного строительства для активной защиты их предложений.

В области зонирования города предусмотрена смешанная застройка, т.е. в жилых кварталах должны быть достаточно представлены торговые учреждения, сфера услуг и т.п. Намечено расширение системы общественного транспорта. Пока что план не предполагает расширения сети дорог, но если это произойдет к 2000 г., то ожидается резкое повышение пошлин за проезд по новым дорогам.

ЛЕА БРУКС

Глава 16. Программа трансформации округа Санта-Барбара.

Округ испытывает сокращение финансовых ресурсов и одновременно рост потребностей в услугах.

Над планом работала специальная смешанная комиссия из 28 представителей государственного и частного секторов.

Ее основные и наиболее подробные рекомендации касались, в основном, разработки структуры административного, аналитического и контролирующего аппарата. Анализ потребностей граждан, первоочередных задач и их критический отбор были представлены слабо.

Совет наблюдателей рекомендовал:

- ежегодно ставить ясные и достижимые задачи, которые соответствуют наиболее важным потребностям общины;

- решать задачи и приоритетные программы путем оптимизации управленческой и организационной эффективности;

- расходовать средства в рамках существующего бюджета;

- сохранять высокую квалификацию рабочей силы, осуществлять ее обучение и расширять занятость;

- обеспечивать граждан общественными услугами, средствами транспорта и связи, поощрять их участие в управлении.

ДЖЕЙМС ЧИББЕЛ

Глава 17. Стратегическое планирование в

г. Сент-Пол - задачи на 90-е годы.

Г. Сент-Пол - административный центр в штате Миннесота. Экономическое развитие города относительно стабильно, в нем много учебных заведений и объектов культуры. В 80-х г.г. число рабочих мест выросло на 5% по сравнению с предыдущим десятилетием, налоговые поступления выросли на 19%.

Тем не менее город испытывает серьезные экономические и социальные трудности. Среди них - закрытие предприятий, их перемещение в пригороды. Тяжелая конкурентная борьба происходит на рынке недвижимости. Множатся социальные проблемы. Приток беженцев требует строительства новых школ, библиотек, развития сферы социальных услуг. Федеральное правительство устранилось от решения жилищной проблемы. Угроза наркомании нарастает. Со стороны правительства штата ожидается сокращение ассигнований более чем в два раза. Придется сокращать расходы в некоторых сферах городских услуг.

Следует лучше использовать имеющиеся ресурсы. В частности, полнее использовать уже построенные здания и сооружения, а не строить новые. Поддерживать те группы граждан и предпринимателей, которые помогают решать проблемы города. Прежде, чем что то предпринимать и расходовать средства, рекомендуется все обдумать и привлечь для обсуждения горожан, профсоюзы, представителей бизнеса.

Основными проблемами для обсуждения автор считает следующие: занятость, жилье, проблемы жилых кварталов, работу городских властей, человеческий фактор (включая проблемы молодежи).

В области занятости следует согласовать цели всех заинтересованных сторон. Рост занятости станет приоритетной проблемой в деятельности руководства. Экономическая активность будет поддерживаться и поощряться, причем те виды предпринимательской деятельности, которые нужны городу. Намечается эффективнее использовать незанятые территории, предоставив их частному бизнесу, который работает на нужды городской администрации.

Следует обратить внимание на реконструкцию центральной деловой части города, повысить уровень образования и квалификации рабочей силы, расширить базу подготовки квалифицированных рабочих. На случай непредвиденных ситуаций предлагается создать специальный фонд совместно с частным предпринимательством.

В области жилья: 

- строить жилье, которе удовлетворяло бы семьи с низкими и умеренными доходами;

- существующий жилой фрнд следует сохранять или реставрировать;

- расширить источники финансирования;

- ни один человек в городе не должен быть бездомным.

Работа городских властей должна контролироваться специальной рабочей группой: следует сократить бюрократические проволочки и поддерживать атмосферу служебной этики.

Проблемы жилых кварталов включают в себя снижение уровня преступности и наркомании, улучшения окружающей среды, приведение в порядок берега реки, укрепление сотрудничества с руководством города в достижении общих целей.

Человеческий фактор. Задача города - обеспечить возможности достойной жизни для молодежи, стариков, больных и для неблагополучных семей. Город должен защищать права человека, поддерживать наши весьма неодинаковые культурные традиции и поощрять взаимодействие и взаимопонимание между людьми. Город должен взять на себя ответственность за развитие искусств, чтобы обогащать граждан духовно.

В заключении была дана высокая оценка работы добровольцев в парках и других местах отдыха горожан. Предполагается издать постановление, по которому городским служащим разрешается четыре часа в месяц работать добровольно в общественных местах.

РИЧАРД РУССО, ДЭЙВ ПАНХОФ

Глава 18. Стратегическое планирование

местного правительства в г. Уэст-Хартфорд.

В сфере муниципальных финансов произошли большие изменения вследствие высоких ставок процента по долгосрочным займам и возросшей нестабильности рынка ценных бумаг.

Поэтому мероприятия, связанные с эмиссией облигаций, структурой долга и его управлением, должны включаться в долгосрочные планы эксплуатации и развития инфраструктуры города.

Г. Уэст-Хартфорд недавно начал осуществлять план, предусматривающий высокую степень интеграции, планирования и программирования по совершенствованию и финансированию капиталовложений и управления долгом. Программа стала осуществляться после того, как управление финансов и городской Совет осознали, какое большое значение имеет повышение процентных ставок по долгосрочным займам на стоимость проектов, требующих значительных капиталовложений. 

Изменения на рынке муниципальных облигаций проявилось впервые в 1978-79 г.г., когда продажа облигаций привела к росту ставок процента по долгосрочным облигациям, превысивших отметку 5%. В июне 1980 г. управление финансов опубликовало ежегодный финансовый отчет муниципалитета, в котором показано, что процентные ставки по облигациям на уровне 6% приведут к росту бюджетных расходов по выплате процентов и что при размещении облигаций по таким ставкам и со сроком их погашения в 20 лет ежегодная сумма выплаты процентов превысит расходы по получению капитальной суммы долга. В результате потребуется все больше долларов для ежегодных платежей по обслуживанию долга, а задолженность будет погашаться все медленнее.

В поисках решения проблемы финансирования капиталовложений было рекомендовано создать и использовать кассовый резерв, который позволит сократить срок погашения облигаций с традиционных 20 до 10 лет. За счет сокращения срока погашения общая сумма расходов по выплате процентов уменьшится. Кассовый резерв мог бы быть своего рода фондом, в котором будут аккумулироваться средства, сэкономленные за счет невыплаченных процентов и это возмещало бы возросшие (в связи с сокращением средств займов) ежегодные платежи по погашению капитальной суммы долга. В 1981 г. ставки процента по долгосрочным облигациям стали превышать 10%. В результате общая сумма расходов по основным проектам капиталовложений при их финансировании за счет выпуска 20-летних облигаций вдвое увеличила стоимость строительства.

В этих условиях городской Совет нашел новый - стратегический подход к проблеме программирования и финансирования капиталовложений. Одновременно были проведены научные исследования по вопросу о наиболее эффективных методах финансирования программы капиталовложений.

Новое решение предложил Первый национальный банк Бостона. Он рекомендовал использовать освобожденные от налогов краткосрочные коммерческие векселя вместо традиционных простых векселей, чтобы обеспечить наличными средствами те проекты, выпуск облигаций для которых уже утвержден, но еще не осуществлен. Этот финансовый инструмент имеет два преимущества перед простыми векселями: во-первых, ставка процента по краткосрочным коммерческим векселям на 1% ниже, чем по 6-месячным простым векселям, во-вторых, краткосрочные коммерческие векселя более эластичны, чем простые векселя, на которых должен быть проставлен срок погашения (обычно от 6 до 12 месяцев).

Использование краткосрочных коммерческих векселей дало бы городу два преимущества с точки зрения финансирования капиталовложений. Во-первых, оно облегчило бы приток наличных средств и возможности реинвестирования. Во-вторых, оно придало бы большую эластичность эмиссии облигаций, поскольку сроки погашения краткосрочных коммерческих векселей могут быть меньше 30 дней и могут быть изменены с каждой последующей их продажей; город мог бы провести выгодные операции на рынке ценных бумаг, если бы к тому представились возможности. Эта сторона проблемы особенно важна в связи с нестабильностью рынка муниципальных операций.

Управление финансов разработало схему действий администрации, с помощью которой можно реализовать программу, и что более важно, начать увязывать разработку программы совершенствования капиталовложений с долгосрочными формами финансирования капиталовложений.

В январе 1982 г. в рамках управления финансов был создан отдел планирования программ. В его обязанности входит раелизация вновь разработанной программы управления долгом и координация этой программы с процессом программирования капиталовложений города. Такое всестороннее планирование и управление обеспечивает основу для стратегического планирования. Хотя отдел планирования программ проработал всего около 11 месяцев, можно высказать ряд соображений:

1. Программа использования краткосрочных коммерческих векселей и их эластичность оказались исключительно важными в начале ноября 1982 г., когда неожиданное понижение ставок процента по долгосрочным облигациям дало возможность выйти на рынок ценных бумаг. Размещение облигаций было проведено в течение пяти недель, включая подготовку проекта, тогда как раньше для подготовки продажи облигаций требовалось от трех до пяти месяцев.

2. Выпуск облигаций сроком на 10 лет по ставке в 7,6% обеспечил сокращение общих расходов по выплате процентов.

3. Реинвестиционные выгоды от программы использования краткосрочных коммерческих векселей и от операций по управлению долгом уже оцениваются в размере более 500 тыс. долл., которые будут получены в результате экономии средств в связи со снижением срока погашения облигаций.

4. Расширение научных исследований отдела планирования  дают более широкую финансовую и статистическую информацию и, тем самым, помогают разрабатывать стратегические аспекты программ капиталовложений города.

Стратегический подход к финансированию капиталовложений показал свою жизнеспособность как с методической точки зрения, так и с точки зрения определения прямых затрат и выгод. Однако эти успехи - только в одной сфере общего процесса стратегического планирования, а именно в сфере управления долгом, тогда как стратегический подход может быть реализован только в том случае, если будут достижения в остальных сферах программирования капиталовложений и если будет проводиться долгосрочный анализ и политики капиталовложений, и политики в отношении текущих бюджетных расходов.

Чтобы четко сформулировать основные направления политики, отдел планирования программ предложил концепцию многолетнего метода планирования и разработки бюджета. Для этого используется концепция двухгодичного бюджета. Вначале городской совет мог бы принять бюджет на два года; он обеспечивал бы проведение текущих мероприятий, затем определил бы сферы, требующие первоочередного внимания. Окончательное определение политики могло бы быть отражено и выявлено при пересмотре показателей второго бюджетного года, а также при принятии всеобъемлющего пятилетнего стратегического плана. Обсуждение этой концепции показало, что традиционный процесс разработки (составления) бюджета не дает необходимой базы для формирования долгосрочной политики.

РОДЖЕР Л. КЕМП

Глава 19. Новая модель планирования.

Стремление высших должностных лиц наладить плановое начало в государственных организациях порождено многими причинами. Среди них:

- сокращение программ, которые финансируются федеральным правительством и правительствами штатов;

- отрицательное отношение граждан к повышению налогов;

- новая политическая тенденция, заключающаяся в опоре на собственные финансовые ресурсы;

- новые аспекты в финансовой политике: увеличение доходов без повышения налогов;

- рост конкуренции между местными властями за ограниченные возможности получения доходов;

- возросшая необходимость обеспечить планирование финансовых средств на несколько лет вперед;

- возросшая необходимость в планировании инвестиций на несколько лет вперед;

- тенденция к более широкому вовлечению членов гордской общины к процессу планирования;

- понимание того факта, что планирование - это непрерывный процесс, а не единовременное усилие.

После рассмотрения различных подходов к стратегическому планированию с их преимуществами и недостатками, можно предложить общую модель, которая могла бы быть принята большинством городов с отдельными поправками. Такая модель состоит из шести этапов.

Первый этап - разработка программы; второй - оценка условий, критических факторов, расстановки сил, тенденций; третий этап - оценка организационных возможностей руководства города; четвертый - определение целей и задач, разработка плана действий; пятый этап - претворение в жизнь выдвинутых задач; шестой этап - наблюдение за процессом выполнения плана и оценка его эффективности.

Наиболее важными и сложными аспектами стратегического планирования являются выбор ключевых проблем, ибо у каждого города и его руководства свои задачи и уникальные условия, в которых органы власти города работают.

Стратегическое планирование необходимо, т.к. оно позволяет местным органам власти оптимально использовать свои финансовые, людские и природные ресурсы в меняющихся условиях современной жизни.
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