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[bookmark: _30j0zll]ВЕДЕНИЕ 
Методология по разработки, согласованию и мониторингу реализации документов стратегического планирования разработана в дополнение к нормам и правилам стратегического планирования, согласно Указа Президента от ______ №_____ «О первоочередных мерах по совершенствованию системы стратегического планирования Узбекистана».
Методология является результатом целенаправленной работы Агентства стратегических реформ и основана на результатах анализа состояния системы стратегического планирования Узбекистана, проведённого АСР в сентябре 2023 года, что влечёт за собой предварительную проверку качества отраслевой стратегии и концепции, действующие в настоящее время в Республике Узбекистане, в отношении минимальных критериев качества содержания, как показано на рисунке 1 ниже.
Рисунок 1. Предварительная проверка качества АСР 62 отраслевых стратегий и концепций, вступающих в силу в августе 2023 года.

Эти выводы стали отправной точкой для разработки настоящей Методологии, которая призвана разработать ключевые правила подготовки, мониторинга и реализации документов стратегического планирования, как это установлено Указом Президента №_____ от ____, а также служить руководством для министерств и ведомств при подготовке документов стратегического планирования.
Методология была разработана в соответствии со стандартами ОЭСР по подготовки, реализации, мониторингу, отчётности и оценке стратегий, так называемым «Инструментарием стратегии»[footnoteRef:1], с учётом особенностей узбекского контекста, отражённых в представленных примерах. Согласно передовому международному опыту, некоторые элементы также были проиллюстрированы в соответствии с Руководящими принципами управления проектным циклом Европейской комиссии[footnoteRef:2]. [1:  OECD (2018). Strategy Toolkit [online] Available at: https://www.sigmaweb.org/publications/strategy-toolkit.htm]  [2:  EC (2004). Aid Delivery Methods: Project Cycle Management Guidelines [online] Available at: https://capacity4dev.europa.eu/library/aid-delivery-methods-project-cycle-management-guidelines-europeaid-2004_en ] 



[bookmark: _46r0co2]РАЗДЕЛ 1: КЛЮЧЕВЫЕ ТЕРМИНЫ И ОПРЕДЕЛЕНИЯ 
Методология по разработки, согласованию и мониторингу реализации документов стратегического планирования разработана с целью детальной проработки всех элементов, внесённых Указом Президента №____ от ____ «О первоочередных мерах по совершенствованию системы стратегического планирования Узбекистана», с акцентом на единый, комплексный подход, процедуры и инструменты для эффективной разработки документов стратегического планирования и соответствующих отчётов об их реализации.
Методология выполняет тройную функцию:
1. 	Он содержит подробное объяснение всех компонентов Указа и, как таковой, призван облегчить работу министерств и ведомств по подготовке, мониторингу и реализации документов стратегического планирования. Таким образом, акцент смещается на планирование политики, ориентированной на результат, поскольку этот «пакет» (Указ и Методология) позволяет, среди прочего, измерять эффективность в различных областях политики.
2. 	Позволяет более широко представить основные принципы разработки политики и чёткое представление о системе планирования в Республике Узбекистан, включая определения ключевых документов стратегического планирования, их иерархии, категоризации и взаимосвязь, а также минимальных критериев качества за содержание стратегий и отчётов об их реализации.
3. 	Он призван служить основным руководством для любой будущей программы повышения квалификации профессиональной специализации государственных служащих в области стратегического планирования, предоставляя им некоторые практические рекомендации по разработке качественных, основанных на фактических данных стратегических документов, а также надёжного мониторинга и система отчётности.
Ниже приведён список ключевых понятий и определений, на которых основана данная Методология.
Государственная политика: набор действий, которые правительство решает предпринять (или не предпринимать) при решении проблемы, затрагивающей общество как группу, т. е. политику, которую правительство проводит от имени общественности для решения конкретной проблемы[footnoteRef:3]. [3: Дополнительную информацию о процессе государственной политики можно найти по адресу https://epdf.tips/the-public-policy-process-4th-edition.html.] 

Стратегические приоритеты развития страны и политические приоритеты влияют на разработку государственной политики. Только баланс двух факторов: 1. Четкое видение развития страны и 2. Политическая приверженность реформам, может привести к эффективной и действенной политике.
Политика обеспечивает средства для движения в стратегическом направлении, в то время как «разработка политики – это процесс, посредством которого правительства воплощают своё политическое видение в программы и действия для достижения «результатов» – желаемых изменений в реальном мире».[footnoteRef:4] [4: Стратегический отдел премьер-министра Великобритании, 2004 г.; Дополнительную информацию можно найти на https://webarchive.nationalarchives.gov.uk/ukgwa/20100304105853/http://interactive.cabinetoffice.gov.uk/strategy/survivalguide/index.htm . ] 

Разработка политики: Целенаправленный набор действий правительства, которые влияют на изменения в обществе, экономике, развитии страны в целом. Разработка политики также может быть преднамеренным бездействием – решением не вмешиваться в некоторые аспекты жизни общества или поощрять частные и негосударственные организации. Разработка политики материализуется путём реализации одного или нескольких («комбинаций политик») инструментов государственной политики для решения проблем в обществе.
Инструменты государственной политики. Наиболее широко используемые в государственном секторе инструменты это нормативная, финансовая, информационная, административная и институциональная политика.
· Регулятивные (нормативные) инструменты устанавливают права, обязанности, ограничения или вводят некоторые стандарты качества, предлагая законы и подзаконные акты;
· Финансовые инструменты включают в себя своего рода монетарные/рыночные средства для стимулирования реализации политики и поощрения определенного поведения – субсидии, налоговые льготы, гранты, гарантии, благоприятные торговые условия и т. д.
· Информационные инструменты включает информации, предоставляемый правительством (кампании по распространению информации, публикации и создание новых информационных веб-сайтов), а также информацию, которую правительство может использовать (опросы, академические исследования и т. д.).
· Административные инструменты (делегированные функции) включают прямое или косвенное (т.е. аутсорсинг[footnoteRef:5]) предоставление услуг, инвестиции в инфраструктуру, развитие потенциала (обучение), инспекции и т. д. [5: Альтернативные механизмы предоставления услуг или выполнения государственных функций с использованием неправительственных организаций.] 

· Институциональные инструменты включают создание или реорганизацию государственных учреждений для обеспечения выполнения необходимых государственных функций или предоставления государственных услуг, а также для улучшения качества услуг.
Планирование политики: процесс, который преобразует намерения правительства (установленные на этапе разработки политики) в конкретный документ стратегического планирования. Это позволяет выявлять вызовы (проблемы), ставить цели и предлагать действия (решения) и ресурсы (финансовые и человеческие), необходимые для реализации конкретной политики.
[bookmark: _2lwamvv]Цикл планирования политики включает в себя: 1. Анализ ситуации, 2. Расстановку приоритетов, 3. Установление целей и задач, 4. Разработка показателей (Определение индикаторов), 5. Планирование действий, 6. Расчёт стоимости мероприятий, 7. Мониторинг и отчетность, 8. Оценка.
1. Анализ текущей ситуации: анализ текущего положения дел (достижения, проблемы и возможности), предпочтительно также на основе извлечённых уроков (из предыдущих отчётов по мониторингу и оценке), с целью выявления проблем и их коренных причин.
2. Приоритизация: пересмотр и выбор проблем, подлежащих решению, исходя из их срочности, важности или масштаба, в соответствии с приоритетами правительства и имеющимися ресурсами.
3. Постановка целей и задач: определение уровня амбиций изменений по сравнению с текущим состоянием дел в отношении выбранных проблем, которые необходимо решить.
4. Разработка показателей: определение способов измерения достижения поставленных целей, а также постановка измеримых целей, которые отражают ожидаемый уровень производительности.
5. Планирование действий: Разработка определенных целей и задач, в результате чего формируется структурированная таблица ключевых мероприятий и действий, а также их сроки и обязанности вовлечённых учреждений.
6. Расчёт затрат: расчёт финансовых затрат, необходимых для выполнения запланированных мероприятий/действий и создания предполагаемых изменений в обществе, а также определение источников финансирования для установленных действий.
7. Мониторинг и отчётность: Разработка и реализация процесса и системы, позволяющих регулярно оценивать прогресс по сравнению с планами для поддержки эффективной и действенной реализации стратегии.
8. Оценка: Разработка и внедрение системы оценки достижения запланированных реформационных целей относительно определенных проблем исходного состояния, с целью корректировки, уточнения или прекращения определенных реформ, а также поддержки разработки новых этапов реформ.
Минимальные критерии качества содержания стратегий основаны на описанном выше цикле планирования политики.
Всеобъемлющие стратегии (зонтичные стратегии) – это ключевые документы планирования, определяющие видение и приоритетные направления развития страны.
Секторальные (отраслевые) стратегии — это документы планирования, в которых подробно описываются цели, задачи, индикаторы и задачи в конкретной области политики (секторе).
План действий – это документ планирования, предполагающий все мероприятия и действия по реализации стратегии и являющийся её неотъемлемой частью.
Показатели эффективности: инструмент, используемый для оценки того, были ли достигнуты поставленные цели и задачи или что было достигнуто. В соответствии с настоящей Методологией выделяются три типа показателей эффективности: выходные индикаторы, показатели результатов и показатели воздействия.


[bookmark: _111kx3o]РАЗДЕЛ 2: СИСТЕМА СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНИРОВАНИЯ В РЕСПУБЛИКЕ УЗБЕКИСТАН
Правительство Республики Узбекистан чётко обозначило взаимозависимость развития страны и создания прочной системы стратегического планирования государственной политики. Политическая поддержка этой задачи была оказана самим Президентом, который признал важность реформ стратегического планирования для основного социально-экономического роста и более эффективных политик, влияющих на жизнь граждан.
[bookmark: _3l18frh]В контексте ускоренных реформ, которые Узбекистан осуществил в области управления в последние годы, Агентство стратегических реформ при Президенте Республики Узбекистана (АСР) получило задачу возглавить реформы стратегического планирования. С момента своего создания Агентство стратегических реформ работает над выявлением недостатков существующей системы с целью предоставления наилучших практических решений - на уровне качества планирования, а также в правовых, методологических и образовательных аспектах стратегического планирования.
[bookmark: _2et92p0]2.1 ЗАКОНОДАТЕЛЬНАЯ И ИНСТИТУЦИОНАЛЬНАЯ ОСНОВА РЕГУЛИРОВАНИЯ ПЛАНИРОВАНИЯ
[bookmark: _206ipza]Правовая база функционирования системы стратегического планирования в настоящее время базируется на Указе Президента №___ «О первоочередных мерах по внедрению системы стратегического планирования», принятом ___. Указ является частью поэтапного подхода АСР к разработке соответствующего законодательства, поскольку их работа разделена на два этапа:
· Этап «Первый»: Разработка Указа Президента, определяющего определения документов стратегического планирования, их категоризацию, иерархию, принципы, минимальное качественное содержание, порядок их составления и отчетности. К Указу прилагается данная Методология, в которой подробно описаны все элементы, введенные в систему Указом.
· Этап «Второй»: Предоставление времени для надлежащей реализации Указа, включая программу повышения потенциала администрации. Только после этого можно оценить, является ли Указ успешным инструментом на практике или все же требуется закон о стратегическом планировании.
Указом Президента №___ от ___ «О первоочередных мерах по внедрению системы стратегического планирования» введены методология и порядок разработки, согласования и мониторинга реализации стратегических документов, в которых установлены минимальные критерии качества документов стратегического планирования, принимаемых на центральном уровне, Правительством Узбекистана (либо посредством Указа Президента, либо постановления Кабинета Министров[footnoteRef:6]). [6:  Большинство стратегий в системе планирования Республики Узбекистана принимаются согласно данной процедуре, либо путём Указа Президента, либо путём Постановления Кабинета Министров. Однако есть несколько исключений, таких как «Постановление Сената Олий Мажлиса Республики Узбекистан», № ПС-297-IV «Об утверждении стратегии достижения гендерного равенства в Республике Узбекистан до 2030 года»] 

Указ устанавливает более ясные горизонтальные и вертикальные взаимосвязи между существующими стратегическими документами с целью улучшения их качества, а также более эффективной реализации стратегических документов, улучшения межсекторного сотрудничества и создания устойчивого механизма мониторинга их реализации.
Таким образом, указ устанавливает единый, интегрированный и системный подход к разработке и согласованию стратегических документов, направленных на развитие страны, региональное и территориальное развитие, а также секторные стратегии на основе единой методологии и унифицированной организационной системы процедур.
Следовательно, указ не только обеспечивает иерархию и совместимость стратегических планов, но также обеспечивает прочную связь с систематическими механизмами бюджетирования и заложением основ измерения эффективности как предпосылки для программного бюджета на основе результатов.
Что касается институциональной основы стратегического планирования, то к ведущим институтам центрального уровня планирования относятся:
- Агентство стратегических реформ в тесном сотрудничестве с Администрацией Президента и Кабинетом Министров Республики Узбекистан;
А именно, статья 115 Конституции Республики Узбекистан устанавливает, что Кабинет Министров Республики Узбекистан: 
· несёт ответственность за проведение эффективной экономической, социальной, финансовой, валютной и кредитной политики, разработку и реализацию программ по развитию науки, культуры, образования, здравоохранения и других областей экономики и социальной сферы; 
· обеспечение реализации единой государственной политики в области охраны окружающей среды, сохранения природных богатств и биологического разнообразия, борьбы с изменением климата, эпидемиями, пандемиями, смягчением их последствий;
· представление в Законодательную Палату Олий Мажлиса Республики Узбекистан ежегодный отчёты по самым важным вопросам социально-экономической жизни страны.
Статья 118 Конституции Республики Узбекистан требует, что: «кандидат в премьер-министры, рассматриваемый в Законодательной палате Олий Мажлиса Республики Узбекистан, представляет программу Кабинета Министров на краткосрочную и долгосрочную перспективу».
В Законе Республики Узбекистан от 10 декабря 2019 года «О Кабинете Министров Республики Узбекистан» в статье 8 "Общие полномочия Кабинета Министров" фактически устанавливает, среди прочего, компетенцию Кабинета Министров предпринимать меры по реализации стратегий, концепций, программ и "дорожных карт". Эта категоризация может быть сохранена или, возможно, расширена в новом Законе (или Указе) с чёткими определениями их объёма и целей. Отношения между ними также следует описать, будь то строго иерархические или менее таковые.
Учитывая сложность реформ в области стратегического планирования, Указом Президента №216 от 8 сентября 2022 года было создано Агентство стратегических реформ для решения следующих ключевых задач:
1. Разработка предложений по реформированию отдельных сфер и отраслей с привлечением отечественных и зарубежных экспертов, организация и контроль их реализации - Этот мандат фактически уполномочивает АСР проводить реформы в области стратегического планирования и позиционировать себя как орган по координации политики и проверке качества содержания стратегических документов, одновременно предоставляя соответствующую методологическую помощь министерствам и ведомствам.
2. Оценка эффективности реформ с критическим анализом их реализации по направлениям и отраслям, выявление системных проблем, создающих условия для бюрократизма, волокиты и коррупции, и принятие мер по их устранению - Этот мандат позволяет АСР разрабатывать критерии мониторинга и оценки для отраслевых стратегий и предоставлять соответствующую методологическую помощь министерствам и ведомствам.
3. Мониторинг реализации Стратегии развития нового Узбекистана и государственных программ, а также на этой основе координация их полной и качественной реализации - Этот мандат должен быть подкреплен четкими методическими указаниями и однозначной ролью АСР в координации подготовки государственных программ и соответствующих отчётов.
4. Систематическая организация работы по привлечению международных финансовых институтов, иностранных организаций и иностранных специалистов, а также грантовых механизмов, создание соответствующих информационных баз и отчётности - Этот мандат должен быть использован для ускорения реализации реформы стратегического планирования, создания соответствующей платформы базы знаний и комплексной ИТ-системы мониторинга.
[bookmark: _4k668n3]Указ Президента №___ «О первоочередных мерах по внедрению системы стратегического планирования», принятый ___ чётко определяет АСР как координирующий орган в системе стратегического планирования со следующими ключевыми задачами:
1. разработка предложений по процедурам разработки документов стратегического планирования и мониторинга их реализации, соответствующей нормативно-правовой базы, методологических указаний и методов оценки;
2. мониторинг согласования документов стратегического планирования с точки зрения их иерархии и взаимного синергетического взаимодействия, а также их соответствие требованиям качества, установленным Указом;
3. выдача заключений по проектам стратегических документов и отчётов о реализации документов стратегического планирования на основании проверочных листов качества в соответствии с требованиями данной Методологией;
4. содействие министерством и ведомством в качественной разработке документов стратегического планирования;
5. мониторинг реализации целей, поставленных в документах стратегического планирования первого уровня, в частности «Узбекистан 2030».
Благодаря вышеуказанному Указу Совет Агентства приобрел очень заметную роль, поскольку он координирует меры по реализации системы стратегического планирования, определенной Указом, осуществляет систематический контроль за выполнением требований Указа и анализирует основные проблемы, их причины и другие факторы, препятствующие реализации документов стратегического планирования. Основываясь на этих знаниях, Совет Агентства обеспечивает стратегическое руководство министерствам и ведомством и всем другим заинтересованным сторонам системы и даёт соответствующие рекомендации по улучшению воздействия политики на качество жизни граждан.
[bookmark: _2zbgiuw]В соответствии с Указом Президента №___ «О первоочередных мерах по внедрению системы стратегического планирования», принятым____ следующим учреждениям, имеющим решающее значение для успеха реформы стратегического планирования, были предоставлены следующие полномочия:
Министерство финансов и экономики: 
· мониторинг совместимости целей, задач и конкретных мер по достижению целевых показателей с социально-экономическими параметрами развития страны;
· выполнение анализа на основе исследования экономических рисков и ожиданий в соответствующем регионе, отрасли и сфере деятельности, прогнозирования и оценки различных сценариев;
· наличие полной и правильной оценки всех затрат, связанных с реализацией конкретных мероприятий по достижению целевых показателей и конкретное определение источников финансирования, а также соответствие целям устойчивого развития.
Министерство юстиции:
· соблюдение требований по разработке документов стратегического планирования и оценке регулятивного воздействия
Институт стратегических и межрегиональных исследований при Президенте Республики Узбекистан:
· прогнозы и сценарии разработаны путём анализа текущих вопросов обеспечения внутренней безопасности и устойчивого развития Узбекистана и влияния тенденций региональной, международной и глобальной безопасности на реализацию стратегических целей;
Министерство экологии, охраны окружающей среды и изменения климата Республики Узбекистан:
· соответствие целей, задач и конкретных мер по достижению целевых показателей приоритетам государственной политики в области охраны окружающей среды, их влияние на окружающую среду и экологическую ситуацию;
Агентство развития государственной службы при Президенте Республики Узбекистан:
· наличие квалифицированных кадров, в том числе государственных служащих, необходимых для качественного и полного выполнения конкретных мер по достижению целевых показателей, а также мер по повышению их квалификации и потенциала, при необходимости;
· правильность определения и взаимосвязи целевых показателей с точки зрения кадровой политики в государственных органах и организациях;
[bookmark: _1egqt2p]2.2 ПРИНЦИПЫ КАЧЕСТВЕННОГО СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНИРОВАНИЯ
Государственные учреждения, участвующие в процессе стратегического планирования, при разработке и реализации документов стратегического планирования обеспечивают соблюдение принципов, изложенных в приложение №6 Указа Президента Республики Узбекистан №___ от ____.
Принцип согласованности предусматривает, что принятие документа стратегического планирования должно быть обоснованным и направленным на реализацию приоритетов и целей, установленных в стратегиях более высокого уровня, при этом соблюдая иерархию стратегических документов, установленную Указом. Принцип согласованности также требует, чтобы стратегии были совместимы и дополняли друг друга, включая национальные цели, установленные в Стратегии «Узбекистан-2030», стратегиями развития страны на ближайшие годы и Национальной стратегией устойчивого развития до 2030 года.
Принцип обязательного содержания требует, чтобы все документы стратегического планирования содержали, как минимум:
· анализ ситуации с выявленными проблемами,
· цели и задачи,
· Индикаторы и целевые значения 
· план действий по достижению целей с указанием механизмов и стоимости реализации, сроков и ответственных учреждений,
· Механизм мониторинга и отчётности,
· Механизм оценки.
Принцип финансовой жизнеспособности предусматривает, что разработка документов стратегического планирования должна быть синхронизирована с процессом составления бюджета, поскольку достижение целей зависит от достаточных финансовых ресурсов. Цели, показатели и меры должны определяться на основе финансовых, экономических, логистических и человеческих ресурсов, поскольку процесс разработки политики должен стремиться к максимизации результатов при минимуме вложенных ресурсов.
Принцип подотчетности требует, чтобы во всех документах стратегического планирования были указаны учреждения или лица, ответственные за их реализацию, мониторинг и отчетность по документам стратегического планирования.
Принцип прозрачности требует прозрачного процесса разработки документов стратегического планирования с привлечением широкой общественности и экспертов к контролю за их разработкой и реализацией (за исключением документов ограниченного планирования, относящихся к государственной тайне).
Требования которые выходят за рамки вышеуказанных принципов и определяют необходимость включения их в документы стратегического планирования меры/действия, связанных с цифровизацией, сокращением бюрократии и предотвращением коррупции, расширением участия общественности, гендерного равенства и вовлечением частного сектора, уделяя при этом особое внимания эффективному использованию человеческого капитала и его подготовке.
С точки зрения повышения качества анализа и выбора вариантов политики документы стратегического планирования должны основываться на обоснованном анализе угроз, ожиданий, внутренних и внешних факторов, при этом также приветствуется разработка прогнозов и сценариев.
Также предполагается, что приоритет должен отдаваться достижению целям, установленным в документах стратегического планирования в любых обстоятельствах (например, при изменении компетенций между ведомствами или смене персонала и команд, ответственных за планирование), поэтому важно установить ясные и реалистичные механизмы для их достижения, а также для мониторинга и отчётности.
Сотрудничество с академическими учреждениями, научно-исследовательскими институтами, ННО, аналитическими центрами и т. д. также поощряется, поскольку соответствующие аналитические выводы или научные разработки должны быть приняты во внимание или разработаны в сотрудничестве с ними.
[bookmark: _3ygebqi]2.3 СИСТЕМА ДОКУМЕНТОВ СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНИРОВАНИЯ – ИЕРАРХИЯ, СОГЛАСОВАННОСТЬ, ВЗАИМОСВЯЗИ
Указ определил трёхуровневую иерархию документов стратегического планирования, а именно:
I. Первый уровень включает документы стратегического планирования, отражающие видение, политические приоритеты, цели и задачи развития страны в долгосрочной перспективе, в том числе:
· Стратегия «Узбекистан – 2030» и стратегии развития страны на ближайшие годы;
· Послание Президента Республики Узбекистан Олий Мажлису и народу Узбекистана;
· Стратегии, доктрины и концепции, направленные на обеспечение национальной безопасности Республики Узбекистан;
· Стратегии развития агломераций на основе Генеральной схемы планирования регионального развития Республики Узбекистан (Генеральная схема) и региональных схем Республики Каракалпакстан и областей (Региональные схемы), а также интеграции городов (поселков) и пригородных зон;
· Документы стратегического планирования, основанные на обязательствах Республики Узбекистан, вытекающих из международных договоров и членства в международных организациях, включая Повестку дня ООН на 2030 год, отражённую в Национальной стратегии устойчивого развития на 2030 год.
Программа «Узбекистан-2030», принятая в сентябре 2023 года, отражает видение страны долгосрочного развития и дальновидный подход к будущему прогрессу страны. Он определяет следующие приоритетные направления, предполагающие сто целей для их реализации:
1. Создание достойных условий для реализации потенциала каждого человека 
2. Обеспечение благосостояния населения путём устойчивого экономического роста;
3. Сбережение водных ресурсов и охрана окружающей среды
4. Обеспечение верховенства закона, организация государственного управления, ориентированного на служение народу
5. Последовательное продолжение политики, основанной на принципе «безопасное и миролюбивое государство»
Национальная стратегия устойчивого развития на 2018-2030 годы демонстрирует решимость страны соответствовать целям устойчивого развития (ЦУР), установленным Глобальной повесткой дня ООН на период до 2030 года. В настоящее время ведется мониторинг реализации 16 целей и 126 задач устойчивого развития. Система мониторинга включает 190 показателей, 128 из которых опубликованы на портале Агентства по статистике «https://nsdg.stat.uz/ru»
Следует подчеркнуть, что система мониторинга достижения ЦУР в Узбекистане представляет собой ценную основу показателей в различных областях политики, которые следует использовать для повышения качества отраслевых стратегий, тем самым ускоряя их реализацию.
Список индикаторов по секторам был извлечён АСР в Приложении №2 к настоящей Методологии для немедленного руководства и использования при разработке отраслевых стратегий, а с комплексной системой мониторинга достижения ЦУР 2030, сбором и анализом данных можно ознакомиться в отчётах, опубликованных по адресу «https://nsdg.stat.uz/ru» 
II. Второй уровень включает документы стратегического планирования, отражающие приоритетные направления, цели и задачи, целевые показатели и конкретные меры по их достижению, а также механизмы мониторинга и оценки развития одного или нескольких регионов, сфер или отраслей в среднесрочной перспективе, в том числе: 
· стратегии развития одного или нескольких регионов, сфер или отраслей (транспорт, энергетика, сельское хозяйство, окружающая среда и т. д.).
· фискальная стратегия Республики Узбекистан;
· стратегии развития государственных органов и организаций, в частности, среднесрочных планов работы органов исполнительной власти, крупных предприятий с государственным участием. 
III. Третий уровень, краткосрочные программные документы стратегического планирования, отражающие цели и задачи, отражённые в документах стратегического планирования первого и второго уровня, конкретные меры, непосредственно связанные с реализацией целевых показателей, а также механизмы мониторинга и оценки, в том числе:
· государственные программы, определяющие систему мер и механизмы реализации стратегии «Узбекистан – 2030» и стратегии развития страны на последующие годы;
· государственные программы, в том числе инвестиционные программы, «дорожные карты» или планы действий, определяющие систему мер и механизмов, направленных на реализацию стратегий развития одного или нескольких регионов, сфер или отраслей;
· планы действий по реализации секторальных (отраслевых) стратегий;
· краткосрочные программы, «дорожные карты» или планы действий, направленные на реализацию стратегий развития государственных органов и организаций, крупных государственных предприятий.
Для эффективной реализации данной методологии и удобного контроля за соответствием и мониторингом стратегий, АСР составил полный перечень стратегий и концепций, структурированных по секторам/направлениям политики, как указано в Приложении №1 к данной методологии. Учитывая, что все стратегии и концепции, действующие в Республике Узбекистан (согласно Приложению №1), имеют одинаковую цель секторальной (отраслевой) стратегии, и так как не имеется значительная разницы между ними по содержанию, все эти документы стратегического планирования рассматриваются как «Секторальные (отраслевые) стратегии». Следовательно, данные «Секторальные (отраслевые) стратегии» будут пересмотрены согласно приложению №3 Указа Президента №___ от ____.
Взаимосвязь между документами стратегического планирования
[bookmark: _2dlolyb]Для эффективного планирования и осуществления государственной политики, а также для правильного распределения ресурсов, необходимо, чтобы стратегические документы были взаимосвязаны и согласованы между собой. Это подразумевает, что все такие документы должны соответствовать политическим приоритетам, общим направлениям развития и стратегическому видению страны, чтобы способствовать достижению её целей. Также важно, чтобы эти стратегии не противоречили друг другу и не исключались в части целей, задач и критериев эффективности.
Указом определена необходимость соответствия между стратегиями, и принцип согласованности (совместимости) определен как одно из ключевых требований при разработке новых стратегий.
А именно, принцип согласованности предполагает, что документы стратегического планирования согласованы с точки зрения соответствующих политических целей. Этот принцип предполагает следующее:
1. вертикальная взаимосвязь – документы стратегического планирования должны соответствовать целям и приоритетам, установленным во всеобъемлющих стратегиях, которые определяют видение развития страны;
2. горизонтальная взаимосвязь – документы стратегического планирования должны быть взаимно согласованы между собой, т.е. чтобы приоритеты, цели и задачи одного документа не противоречили и не пересекались с приоритетами, целями и задачами другого документа (взаимное согласование отраслевых стратегий между собой, а также между годовыми и среднесрочными планами работ органов исполнительной власти).
Эти два уровня согласования будут одним из основных критериев проверки качества для пересмотренных и новых стратегических документов, осуществляемых АСР в соответствии с Указом. 
Третий уровень согласования, который будет проверять АСР, — это степень соответствия пересмотренных и новых стратегических документов обязательным требованиям по содержанию.


[bookmark: _sqyw64]РАЗДЕЛ 3: ПОРЯДОК СОГЛАСОВАНИЯ ПРОЕКТОВ ДОКУМЕНТОВ СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНИРОВАНИЯ
Указ Президента №___ «О первоочередных мерах по внедрению системы стратегического планирования», принятый ___ устанавливает следующий порядок разработки отраслевых стратегий:
ШАГ 1:
Компетентное министерство инициирует разработку стратегического документа. Министерство создаёт рабочую группу для подготовки документа с участием всех заинтересованных сторон. Информация о начале работ должна быть опубликована на сайте данного министерства.
Следует подчеркнуть, что в соответствии со статьёй 22 Закона о нормативных правовых актах № ЗРУ-682 от 20.04.2021 г. «В состав рабочей группы (комиссии) могут быть включены представители подразделений разработчика, министерств или ведомств, отвечающих за состояние и развитие соответствующих отраслей, других заинтересованных государственных органов, научных и иных организаций, а также граждане. При этом представители негосударственных организаций, а также граждане включаются в состав рабочей группы (комиссии) с их согласия».
После создания рабочей группы она начинает проводить регулярные заседания и работать над сбором данных и разработкой стратегии. Рабочая группа под председательством министерства, предлагающего стратегию, может договориться о разделении работы по подобластям. При необходимости могут быть назначены отдельные координаторы для организации работы в подгруппах и небольших командах.
ШАГ 2:
Компетентное министерство организует консультации с общественностью на ранней стадии разработки документа (например, министерство организует целевые интервью с заинтересованными сторонами, специальными фокус-группами). Собранная информация о проблемах, потребностях и идеях решения послужит основой для разработки надлежащего анализа ситуации.
Следует подчеркнуть, что в среднем необходимое время для подготовки качественного стратегического документа требует не менее 5-7 месяцев, большая часть из которых посвящена правильной подготовке анализа ситуации на основе фактических данных (собранной информации из интервью, фокус-групп, но также опросы, исследования, национальные статистические данные и т. д.) Поэтому как минимум 2-3 месяца следует посвятить подготовке качественного анализа ситуации.
ШАГ 3:
После того как рабочая группа завершит работу над проектом, он проходит предварительную проверку качества структурным подразделением стратегического планирования и методологии ответственного министерства. После утверждения на уровне Министерства проект стратегического документа направляется в АСР, где он проходит первую проверку качества со стороны АСР на соответствие критериям, установленным соответствующей Методологией. АСР выражает свою позицию (предоставляет рекомендации и комментарии) с использованием специально структурированного шаблона, известного как «контрольный список». При необходимости назначается встреча с АСР.
ШАГ 4:
Рабочая группа соответствующего министерства работает над рекомендациями и комментариями АСР, и обновлённый проект стратегического документа впоследствии публикуется на платформе www.project.gov.uz.
ШАГ 5:
Через платформу www.project.gov.uz соответствующие министерства и ведомства предоставляют свои комментарии и предложения в рамках процесса межминистерских консультаций.
ШАГ 6:
Рабочая группа компетентного министерства дорабатывает проект стратегического документа, который впоследствии публикуется на сайте www.regulation.gov.uz для общественного обсуждения.
Следует отметить, что в отличие от общественных консультаций, которые проводятся на ранней стадии для сбора информации и первоначальных предложений, общественные обсуждения организуются на гораздо более позднем этапе, для обсуждения уже готового проекта стратегического документа.
ШАГ 7:
На следующем этапе Рабочая группа компетентного министерства учитывая все соответствующие замечания и комментарии, полученные в ходе общественного обсуждения, дорабатывает проект стратегического документа и представляет его на рассмотрение Министерству юстиции Республики Узбекистан.
ШАГ 8:
После получения положительного заключения Министерства юстиции Республики Узбекистан Рабочая группа компонентного министерства направляет проект стратегического документа в АСР для второй/окончательной проверки качества по согласованию с Министерством финансов и экономики.
ШАГ 9:
Компетентное министерство представляет обновлённый проект стратегического документа на рассмотрение Кабинету министров Республики Узбекистан, а затем на утверждение в Администрацию Президента.
СХЕМА 
порядка согласования проектов документов стратегического планирования
	Этапы
	
	Субъекты
	
	Мероприятия
	
	Срок исполнения

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	I этап
	
	Ответственная государственная организация
	
	Ответственная государственная организация приступает к разработке проекта документа, при необходимости формируются рабочие группы и объявляется об этом на официальном сайте ответственного органа или организации..
	
	По мере необходимости

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	II этап
	
	Ответственная государственная организация
	
	Ответственная государственная организация проводит общественные консультации, фокусируясь на ключевых проблемах и их решениях и анализируя их посредством экспертных опросов, фокус-групп и мнений экспертов.
	
	До 2 месяцев после объявления проекта

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	III этап
	
	Ответственная государственная организация и Агентство стратегических реформ
	
	После того как первоначальный проект готов, он отправляется в Агентство стратегических реформ для контроля качества, который рассматривается Агентством с использованием специальной методологии и контрольного листа.
	
	В течение 5 дней рабочих со дня получения проекта

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	IV этап
	
	Ответственная государственная организация
	
	После получения рекомендаций Агентства в проект при необходимости вносятся соответствующие изменения и загружаются на платформу www.project.gov.uz для согласования с соответсвующими министерствами и ведомствами.
	
	В течение 3 рабочих дней после возврата проекта Агентством

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	V этап
	
	Ответственная государственная организация
	
	После возвращения проекта с платформы www.project.gov.uz будут проведены консультации с инициаторами и при необходимости в проект будут внесены соответствующие изменения.
	
	В течение 5 рабочих дней после возврата проекта с Платформы

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	VI этап
	
	Ответственная государственная организация
	
	Проект будет опубликован на сайте www.regulation.gov.uz для общественного обсуждения.
	
	В установленном порядке

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	VII этап
	
	Ответственная государственная организация
	
	При необходимости в проект, вышедший из общественного обсуждения, будут внесены обоснованные изменения и переданы в Министерство юстиции на юридическую и антикоррупционную экспертизу.
	
	В течение 5 рабочих дней после окончания возврата общественного обсуждения

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	VIII этап
	
	Ответственная государственная организация
	
	После получения заключения Министерства юстиции и согласования с Министерством экономики и финансов, проект будет повторно внесен на рассмотрение Агентству стратегических реформ.
	
	В течение 3 дней после получения заключения

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	IХ этап
	
	Агентство стратегий реформ
	
	Готовый проект будет внесен на утверждение в Кабинет Министров и после в Администрацию Президента
	
	В течение 3 рабочих дней

	
	
	
	
	
	
	


Документы стратегического планирования должны быть разработаны таким образом, чтобы каждый элемент вышеуказанных этапов мог функционировать эффективно и результативно, и чтобы каждый этап выполнялся при консультациях с различными государственными и внешними заинтересованными сторонами. Эти консультации помогают в выявлении и обсуждении проблем и решений, а также повышают заинтересованность, доверие и реалистичность процесса разработки.
Разработка должна проводиться с максимальной прозрачностью, обеспечивая информирование и видимость. Вовлечение граждан является ключевым моментом на всех этапах разработки и реализации стратегий.
Органу исполнительной власти, инициировавшего разработку документов стратегического плангирования, необходимо выбрать тип стратегического документа, который планируется разработать и горизонт планирования (это может быть стратегия социально-экономического развития, стратегия развития определенной отрасли, региона или сферы деятельности).
В среднем разработка и принятие документов стратегического планирования занимает от 6 до 12 месяцев. В некоторых случаях это может занять даже больше времени, в зависимости от обстоятельств. Таким образом, разработка документов стратегического планирования (или пересмотр существующей стратегии) должна начинаться по крайней мере за 12 месяцев до предполагаемого начала реализации или истечения срока действия существующей стратегии.
При планировании процесса разработки документов стратегического планирования должностные лица должны учитывать следующие аспекты: 
· методы и инструменты сбора и анализа данных, которые должны использоваться (в частности, установление базовых значений для показателей), поскольку различные методы требуют разного количества времени для их выполнения;
· людские, финансовые и другие ресурсы, необходимые для разработки документов стратегического планирования, в зависимости от того, будет ли стратегия разрабатываться только с использованием внутренних ресурсов или некоторые задачи по разработке стратегии необходимо передать на аутсорсинг;
· процессы, методы, объем и состав институциональных структур для разработки документов стратегического планирования;
· процессы, методы и целевая аудитория для консультаций с внешними заинтересованными сторонами (как негосударственными, так и межведомственными), включая граждан.
Все вышеперечисленные факторы оказывают влияние на временные рамки процесса разработки стратегии. Они могут либо сократить, либо продлить разработку документов стратегического планирования и, следовательно, должны быть тщательно продуманы заранее.
Для облегчения процесса может быть полезно разработать документ для принятия решений (например, концептуальный документ), включающий ключевые этапы, наиболее важные заинтересованные стороны, состав рабочих органов, общие временные рамки всего процесса, потребности в ресурсах для всех частей разработки документов стратегического планирования и детали запланированных консультаций и коммуникации.

[bookmark: _3cqmetx]РАЗДЕЛ 4. ОБЯЗАТЕЛЬНЫЕ ТРЕБОВАНИЯ К СОДЕРЖАНИЮ СТРАТЕГИЧЕСКОМУ ДОКУМЕНТУ
Успешная реализация стратегии во многом зависит от качества ее содержания. Минимальные критерии содержания стратегических документов включают все элементы цикла планирования политики: 1. Анализ ситуации с выявлением проблем и расстановкой приоритетов, 2. Цели и задачи, 3. Целевые показатели, 4. План действий, 5. Расчет стоимости плана действий, 6. Механизм мониторинга и отчетности и 7. Механизм оценки.
Рисунок 1. Цикл планирования политики
[image: ]
Это является обязательным в соответствии с Указом Президента №___ «О первоочередных мерах по внедрению системы стратегического планирования» принятого _____, и АСР проведёт проверку всех стратегий (согласно приложению №3 к Указу) и новых стратегических документов с помощью специально созданного контрольного списка (приведённого в Приложении №4 к данной Методологии и Приложению №7 к Указу).
[bookmark: _1rvwp1q]4.1 АНАЛИЗ ТЕКУЩЕЙ СИТУАЦИИ
Основным этапом процесса разработки документов стратегического планирование является анализ текущей ситуации с целью выявления проблем и их причин, а также вызовов и возможностей. На этом этапе должны быть собраны подтверждающие доказательства, относящиеся к выявленным проблемам, вызовам и возможностям, которые должны быть предоставлены командой, разрабатывающей стратегию для лиц, принимающих решения на различных этапах процесса разработки.
Этот этап является ключевой частью разработки документов стратегического планирования, поскольку результаты анализа используются позже для определения приоритетов, постановки целей и определения действий. Качество анализа имеет решающее значение для формирования стратегии: объем анализа определит, какие проблемы могут быть выявлены и проверены, что в корне повлияет на цели стратегии. По этой причине выбор методов сбора и анализа данных требует тщательного планирования, чтобы избежать предвзятости и недальновидности, а также обеспечить вовлечение ключевых заинтересованных сторон.
Результаты анализа проблем должны быть обобщены в стратегии в виде отдельного раздела. Анализ должен быть кратким и, по существу, и должен содержать только аналитическую, а не описательную информацию. Дополнительная информация и вспомогательные данные могут, при необходимости, быть представлены в отдельном приложении к документу стратегического развития документу.
	Примеры, основанные на доказательствах, изложенные в стратегии развития сельского хозяйства Республики Узбекистан на 2020-2030 годы:
· Анализ статистических данных указывает на потенциал увеличения урожайности сельскохозяйственных культур до 30% в определенных регионах Узбекистана при внедрении современных технологий орошения, что подчёркивает значимость инвестиций в сельскохозяйственные технологии.
· Исследования, проведённые среди фермеров в Узбекистане, демонстрируют значительный интерес к сельскохозяйственному образованию и технологиям, что соответствует результатам исследований в Европе о важности передачи знаний в сельском хозяйстве.
Интегрирование аналитических инструментов, статистических данных, исследований и опросов в разработку Стратегии развития сельского хозяйства в Узбекистане позволяет учитывать широкие цели устойчивости, эффективности и социального благополучия. Этот подход обеспечивает не только разработку стратегии на основе реального контекста сельскохозяйственного сектора Узбекистана, но и гарантирует её соответствие широким целям развития. 


Ссылки на статистические данные, исследования и обзоры для анализа текущей ситуации должны быть представлены в приложениях к разрабатываемым документам стратегического планирования.
Тем не менее, объем анализа должен быть широким и всеобъемлющим, чтобы позволить охватить все соответствующие аспекты рассматриваемых вопросов. Позже, на этапе определения приоритетов и определения сферы охвата стратегии, ключевые соответствующие элементы более широкого анализа используются в качестве ссылки на то, почему определенные проанализированные проблемы остаются нерешёнными в стратегии (если это так). Однако для разработки актуальной и заслуживающей доверия стратегии жизненно важно иметь всеобъемлющий аналитический обзор текущего положения дел с определением основных проблем и причин, лежащих в основе этих проблем. Это может быть наилучшим образом обеспечено, если группа, работающая над анализом, составлена таким образом, чтобы обеспечить представление различных точек зрения и быть междисциплинарной, как с точки зрения объёма знаний её членов, так и с точки зрения их институционального или отраслевого состава.
Основными результатами анализа должны быть основанный на фактических данных перечень и описания: 
· основных проблем или узких мест, а также их коренные причины.
· основных результатов, достигнутых в рамках текущей и предыдущей стратегии (с акцентом на то, завершены ли рассматриваемые реформы);
Результаты анализа могут быть обобщены в кратких и чётко сформулированных предложениях со ссылкой на ключевые проблемы, некоторые демонстрационные данные и объяснение характера проблемы. Существует несколько различных вариантов выбора того, кто будет проводить анализ, в зависимости от имеющегося времени и бюджета, требуемого уровня знаний.
Надлежащий анализ требует времени, в среднем от 2 до 7 месяцев, иногда даже больше. Время, выделяемое на проведение запланированного анализа проблем, зависит от особенностей процесса принятия решений, имеющихся ресурсов и сложности процесса внутренних и внешних консультаций, необходимых для разработки и подтверждения результатов анализа.
Независимо от того, какая организация выбрана для анализа, важно привлекать и консультироваться с различными заинтересованными сторонами как во время разработки, так и по результатам анализа: лицами, принимающими решения, менеджерами, персоналом-исполнителем, внешними пользователями услуг, ННО и гражданами. Широкие консультации позволят выявлять проблемы «на местах» и разрабатывать решения, все из которых имеют отношение к группам, на которые в итоге нацелены реформы, а именно пользователям услуг или прямым бенефициарам стратегии.
[bookmark: _4bvk7pj]4.1.1 Планирование анализа
Поскольку анализ может потребовать сбора как существующих, так и дополнительных данных и основываться на сочетании различных методов сбора данных, необходимо заранее спланировать анализ, чтобы обеспечить его своевременное завершение. Планирование анализа должно включать следующее: 
· определение объёма анализа;
· подготовка набора актуальных вопросов;
· выбор основных методов сбора данных и источников данных;
· определение ключевых вовлечённых и заинтересованных сторон с соответствующими обязанностями.
Перед тем, как приступить к анализу, необходимо проделать некоторую подготовительную работу, чтобы избежать дублирования работы и подготовиться к реальным аналитическим задачам. В рамках этой подготовки аналитическая группа должна подготовить отчёты о мониторинге и оценке реализации предыдущих стратегий, внешние оценки, доступные данные, относящиеся к сфере анализа, и список ключевых заинтересованных сторон.
Набор ориентировочных вопросов для анализа проблем представлен ниже. Это не исчерпывающий список, но его можно использовать в качестве основы для подготовки более обширного списка ключевых вопросов.
	[bookmark: _2r0uhxc]Список ориентировочных вопросов для анализа проблемы: 
1. Относительно ключевых задач и проблем, связанных с реализацией предыдущих стратегий: 
· какие ключевые вызовы и проблемы все ещё не решены или безуспешно решены по мнению бенефициаров предыдущих стратегий? Возникали ли какие-либо другие подобные проблемы (или аналогичные) с момента начала реализации предыдущих стратегий?
· на какие вопросы министерство и ведомства, реализующие меры по реформированию, жалуются больше всего?
· каковы взгляды заинтересованных сторон на реализацию предыдущих стратегий или на ключевые проблемы?
2. Где самые большие пробелы в результатах предыдущих реформ или в функционировании государственного управления в целом или в конкретном секторе, основанные на данных, включая любые внутренние или внешние оценки и отчёты о мониторинге и оценке?
3. Относительно основных причин проблем и пробелов по имеющимся данным (из внешних и внутренних оценок): 
· почему цели и показатели эффективности не были достигнуты?
· почему мероприятия не были реализованы?
· какие незапланированные мероприятия были проведены и почему?
4. Каковы мнения учреждений-исполнителей и ключевых заинтересованных сторон, включая бенефициаров, о причинах проблем и пробелов?
5. Насколько существенна проблема или пробел, основываясь на имеющихся данных и жалобах учреждений-исполнителей или заинтересованных сторон, включая бенефициаров?
6. Каковы показатели страны в различных областях государственного управления или в конкретном секторе по сравнению с другими (аналогичными странами, регионом и лучшими международными показателями)?
7. Каковы системные причины разницы в показателях по сравнению с другими странами?
8. Какие реформы или действия могут быть адаптированы на основе реформ в других странах и каковы ограничения такой адаптации?


[bookmark: _1664s55]4.1.2. Часто используемые аналитические инструменты
Аналитический процесс может либо использовать ряд методов и инструментов, либо быть менее трудоёмким (упрощённым) процессом.
Упрощённый процесс – вариант, когда не хватает внутренних навыков, аналитических знаний и финансовых ресурсов. В таких случаях рекомендуется определить ключевые области анализа и просто начать перечислять, и описывать достигнутые результаты, пробелы, проблемы и их первопричины. Следует подчеркнуть, что, если таким образом упростить аналитический процесс, особую важность приобретут надлежащие и широкомасштабные консультации и раннее вовлечение всех внутренних и внешних заинтересованных сторон, поскольку они позволяют делиться и подтверждать результаты анализа: определить основные проблемы и их первопричины. Консультации и участие общественности также могут быть использованы для дальнейшего обогащения анализа путём предоставления дополнительных данных, информации и понимания.
Использование конкретных методов и инструментов требует ресурсов, интенсивной подготовки и координации. Наиболее часто используемые инструменты для структурирования и организации анализа: 
a) [bookmark: _3q5sasy]анализ заинтересованных кругов (Stakeholder analysis)
b) анализ политических, экономических, социальных, технологических, правовых и экологический факторов (PESTL(E));
c) анализ сильных и слабых сторон, возможностей и угроз (SWOT);
d) анализ древа проблем.
Ниже имеется более подробная информация по данным инструментам 
a) Анализ заинтересованных сторон
[bookmark: _25b2l0r]Анализ заинтересованных сторон может дать представление о том, какие участники должны быть вовлечены в разработку и реализацию документа стратегического планирования. Он применяется для анализа заинтересованных сторон (организаций, институтов, групп, отдельных лиц и т. д.), оценки их влияния, власти и интересов в конкретной области политики, а также для выявления целевых групп и разработки механизмов их вовлечения в стратегический процесс. Один из методов определения роли различных заинтересованных сторон — это матрица влияния (власти) - интересов, изображённая на приведённой ниже схеме.
	Таблица №2: Классификация заинтересованных сторон в зависимости от их интересов и влияния (власти) – Матрица влияния (власти) и интересов

	ИНТЕРЕСЫ
	
	Высокий
	СУБЪЕКТЫ
Низкое влияние, высокий интерес

	АКТЕРЫ
Высокое влияние, высокий интерес

	
	
	
	Их полезно группировать в коалиции, чтобы увеличить их влияние.
ОБЕСПЕЧЬТЕ ИХ УДОВЛЕТВОРЕННОСТЬ!
	Участники, которые должны быть вовлечены и требуют значительного участия
ВОВЛЕКАЙТЕ ИХ В ТЕСНОЕ ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ И АКТИВНО ВОЗДЕЙСТВУЙТЕ НА НИХ!

	
	
	Низкий
	ТОЛПА
Низкий интерес, низкое влияние

	РАЗРАБОТЧИКИ КОНТЕНТА
Низкий процент, высокая мощность

	
	
	
	Рассматриваются скорее, как потенциальные, а не прямые заинтересованные стороны.
ТОЛЬКО МОНИТОРЬТЕ ИХ (МИНИМАЛЬНЫЕ УСИЛИЯ)!
	Может повлиять на будущий контент, и имеется необходимость вовлечь, чтобы повысить их интерес.
ОБЕСПЕЧЬТЕ ИХ ИНФОРМИРОВАННОСТЬ!

	
	Низкий
	Высокий

	
	

	
	ВЛИЯНИЕ (СИЛА)


Этот метод полезен для выявления и классификации ключевых заинтересованных сторон, но он также может привести к изоляции определенных групп, например, групп с низким интересом и низким влиянием (властью). В этом случае можно использовать простую таблицу, в которой перечисляются все заинтересованные стороны, определяется их отношение к стратегическому документу и оценивается их интерес и влияние (власть). В таблице ниже дается более четкое представление о заинтересованных сторонах, но, опять же, следует проявлять осторожность, чтобы не игнорировать тех, у кого меньший интерес или/и влияние.
	[bookmark: _kgcv8k]Таблица №3: Идентификация участников

	Заинтересованные стороны
	Отношение к документу стратегического планирования
	Интерес
(1-5)
	Влияние/власть
(1-5)

	В строках ниже перечислены все заинтересованные стороны по отдельности:
· Учреждения (правительство, отрасли, ведомства, органы власти и т. д.),
· организации (ННО, международные организации),
· группы граждан, имеющие отношение к стратегическому документу,
· физические лица,
· граждане,
· экономические операторы,
· академические круги,
· СМИ.
	Заинтересованными сторонами могут быть лица, принимающие решения, эксперты (те, кто реализует документ стратегического планирования, активный в соответствующей области политики), конечные бенефициары (целевая группа, те, ради кого в первую очередь разрабатывается документ стратегического планирования).
Отношение к документу стратегического планирования может зависеть от того, относятся ли заинтересованные стороны к внутренним или внешним субъектам, и будет ли внесённые изменения в данный документ оказывать положительное или отрицательное воздействие на целевую группу.
	Оценка заинтересованности заинтересованных сторон в реализации документа стратегического планирования
Оцените по шкале от 1 до 5, где 1 — самая низкая заинтересованность, а 5 — самая высокая.
	Оценка влияние (власти) заинтересованных сторон на реализацию документа стратегического планирования.
Оцените по шкале от 1 до 5, где 1 — самое низкое влияние, а 5 — самое высокое.


Целесообразно использовать приведённую выше матрицу заинтересованных сторон еще до начала процесса разработки, чтобы иметь возможность должным образом вовлечь заинтересованные стороны посредством консультаций и общественных обсуждений. Анализ заинтересованных сторон должен включать также тех, кто выступает против документа стратегического планирования, если он приведет к неблагоприятным последствиям для их деятельности. Например, в случае стратегии или программы, связанной с окружающей средой, определенное решение неизбежно повлияет на экономических операторов, которые должны сделать свою деятельность более экологически чистой, обеспечивая при этом удовлетворительную производительность и уровень обслуживания.
	Гипотетический пример №1: Область политики – Совершенствование системы стратегического планирования в Узбекистане[image: ]



	Реальный пример №1: Группировка ключевых заинтересованных сторон в соответствии с их функциями, Стратегический план действий Европейской комиссии по борьбе с изменением климата на 2020-2024 годы.[footnoteRef:7] [7:  https://commission.europa.eu/document/download/bd6a6a6b-c39d-4098-9b99-d8ed78a32b15_en?filename=clima_sp_2020-2024_en.pdf 
 ] 
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b) Анализ политических, экономических, социальных, технологических, правовых и экологический факторов (PESTL(E));
Проведение анализа внешней среды
Анализ внешней среды Республики Узбекистан заключается в изучении влияния факторов косвенного и прямого воздействия:
а) Анализ внешней среды косвенного воздействия.
Внешняя среда косвенного воздействия включает в себя политико-правовые, экономические, социально-культурные и технологические факторы, которые не оказывают прямого немедленного воздействия на Республику Узбекистан, но при этом сказываются на социально-экономической деятельности.
Наиболее распространённым методом исследования внешней среды косвенного воздействия является анализ PESTL(E) (см. таблицу №4). 
б) Анализ внешней среды прямого воздействия.
Внешняя среда прямого воздействия включает в себя факторы, которые непосредственно влияют на социально-экономическую деятельность субъекта стратегии. Анализ внешней среды прямого воздействия предполагает изучение внешнеторговых и инвестиционных отношений, а также текущего законодательства. 
При проведении изучения внешнеторговых и инвестиционных отношений проводится анализ зависимости от цен, сроков, ритмичности, качества производимых товаров и/или оказываемых услуг, поставщиков капитала и финансовых услуг, а также трудовых ресурсов. 
Изучение законодательства может основываться на анализе законодательных актов, напрямую оказывающих влияние на субъекта стратегии. Например, ограничивают ли текущие ставки налогов активность предпринимателей, их инвестиционные возможности и толкают ли к сокрытию доходов, либо, наоборот, относительно низкие ставки налогов способствуют привлечению капитала, приводят к оживлению предпринимательской деятельности. 
Анализ PESTL(E) представляет собой основу для анализа внешней среды рассматриваемой политики. Он включает контрольный список областей, которые необходимо изучить при анализе этих факторов. Он используется для определения внешних факторов, которые оказывают или будут оказывать стимулирующее или препятствующее влияние на политику и которые впоследствии либо преобразуются в возможности и угрозы в SWOT-анализе, либо используются независимо. Некоторые из вопросов, которые можно использовать для структурирования анализа PESTL(E), представлены в таблице №5, а в таблице №6 показан гипотетический пример анализа PESTL(E).
	Таблица №4: Анализ PESTL(E)

	П (политический)
	· Политические события (выборы, смена власти, чрезвычайная ситуация)
· Уровень полномочий, переданных государственным учреждениям и органам местного самоуправления
· Налоговая политика

	Э (экономический)
	· Деловые циклы, ВВП, процентные ставки, инфляция, уровень безработицы и т. д.
· Влияние на улучшение, ухудшение или стабилизацию определенной группы населения, на которую влияет конкретная государственная политика

	С (социальный)
	· Демография, культурные различия, уровень образования и здравоохранения
· Изменения в образе жизни целевой группы, потребности, удовлетворяемые конкретной государственной политикой

	Т (технологический)
	· Темпы технологического развития и их положительное или отрицательное влияние на ту или иную государственную политику.
· Использование новых технологий для повышения продуктивности и эффективности государственной политики

	Л (юридический)
	· Существующие законы, влияющие на соответствующую государственную политику, и потенциальные законодательные барьеры, откладывающие реализацию определенных мероприятий.

	Е (экологическая)
	· Влияние окружающей среды (отдельные лица, группы, природа и т. д.) на принятие и реализацию определенной государственной политики



	Таблица № 5: Вопросы для структурирования анализа PESTL(E)
Политические факторы
· как политическая повестка дня (например, выборы, правительственные программы и политические приоритеты) влияет на развитие?
· существуют ли какие-либо (новые) политические обязательства, которые должны быть учтены в политике?
· как другие области политики (например, налогообложение, конкуренция и региональное развитие) могут повлиять на политику?
Экономические факторы:
· как текущее или прогнозируемое экономическое развитие (потребление, занятость, инфляция, уровень доходов и т. д.) может повлиять на политику и ее целевую группу?
· будет ли текущее положение целевой группы ухудшаться, улучшаться или стабилизироваться и потребуются ли для этого новые решения?
Социальные факторы:
· Как демографические, культурные ограничения, уровни образования и здоровья могут повлиять на политику и ее целевую группу?
· Какие изменения и решения следует искать?
Технологические факторы:
· Как технология может повлиять на политику и ее целевую группу, положительно или отрицательно?
· Существуют ли какие-либо новые технологии, которые можно было бы использовать для повышения эффективности и действенности политики?
Правовые факторы:
· Имеются ли узкие места (барьеры) в законодательстве, которые задерживают реализацию намеченных мероприятий и реформ? Где они?
· Насколько значительна нормативно-правовая нагрузка в той или иной области и могут ли быть какие-либо узкие места в законодательстве, влияющие на реализацию реформ?
 Экологические факторы:
· Как факторы окружающей среды (например, изменение климата или загрязнение) могут повлиять на политику и ее целевую группу?
· Какие изменения и решения следует искать?



	Таблица №6: Гипотетический пример анализа PESTL(E): Область политики – Реформа государственного управления
Политические факторы
· Амбиции по внедрению электронного правительства, изложенные в новой Правительственной программе, открывают много новых возможностей для принятия инновационной программы реформ в области государственной службы, управления государственными финансами и предоставления услуг;
· Приоритет, отдаваемый укреплению фискального баланса и сокращению уклонение от уплаты налогов позволит провести значительные реформы в области налогового администрирования, где могут быть использованы электронные инструменты;
· Не существует четких политических обязательств по реформированию областей координации политики и подотчетности. Это указывает на необходимость политической поддержки.
Экономические факторы
· Ожидаемое увеличение экономического роста (прогнозируемые +4% и +5,5% в ближайшие два года) позволит провести более амбициозные реформы государственного управления в среднесрочной перспективе.
Социальные факторы
· В связи со старением населения в долгосрочной перспективе возникнет необходимость увеличения расходов в таких областях, как пенсионное обеспечение и здравоохранение, что приведет к увеличению бюджетного давления в других областях реформ;
· Реформы государственного управления могут существенно помочь в реализации реформ социальной политики путем улучшения предоставления услуг в этих областях, что означает, что пилотные проекты по предоставлению услуг могут быть могут быть запланированы в социальном секторе;
· Действия направленные на развитие использования электронных инструментов, обуславливает необходимость повышения компьютерной грамотности, чтобы граждане могли пользоваться более эффективными и быстрыми электронными услугами.
Технологические факторы
· Быстрое развитие технологий создает возможность принимать самые современные решения в государственном управлении, но это требует от правительства уделения приоритетного внимания таким областям, как кибербезопасность, инфраструктура цифровой аутентификации и улучшение навыков в области информационно-коммуникационных технологий (ИКТ) у государственных служащих;
· Операционная совместимость между реестрами и различными учреждениями должна быть обеспечена как юридической, так и технической совместимостью для того, чтобы воспользоваться преимуществами цифровых решений;
· Растет потребность в усилении подхода к пользовательскому опыту. Это требует нового набора навыков и компетенций в органах государственного управления, чтобы позволить перестроить бизнес-процессы как во фронт-офисе, так и в бэк-офисах, с целью предоставления более удобных для пользователей услуг;
Правовые факторы
· Регулирование государственной службы устарело и не способствует развитию гражданской службы, основанной на заслугах, что является предпосылкой для повышения эффективности и улучшения качества услуг;
· Большое количество нормативных актов, связанных с предоставлением административных услуг, ограничивает как понимание правил и их применение в процессе предоставления таких услуг.
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	Пример анализа PESTL(E) на основе стратегии развития сельского хозяйства Республики Узбекистан на 2020-2030 годы.
Политические: 
Республика Узбекистан выражает свою приверженность реформированию сельского хозяйства через свою политику по повышению прибыльности фермерских хозяйств и инициативы по земельной реформе. Эта политическая воля получает поддержку со стороны Европейской Комиссии, которая акцентирует своё внимание на политической поддержке устойчивого сельского хозяйства.
Экономика: 
Этот сектор вносит значительный вклад в ВВП и занятость страны. Однако зависимость от хлопка сопряжена с экономическими рисками из-за волатильности мировых цен. Стратегии диверсификации имеют решающее значение.
Социальная сфера: 
Сельское население в значительной степени зависит от сельского хозяйства как источника средств к существованию. Улучшение сельскохозяйственного образования и внедрение технологий могут улучшить уровень жизни.
Технологические: 
Ограниченный доступ к современным сельскохозяйственным технологиям снижает производительность.
Законодательство: 
Реформы регулирования, направленные на улучшение землепользования и управления водными ресурсами, имеют жизненно важное значение.
Экологические факторы: 
Изменение климата представляет собой значительный риск для зависящего от воды сельскохозяйственного сектора Узбекистана.


c) Анализ сильных и слабых сторон, возможностей и угроз (SWOT);
SWOT-анализ является одним из самых популярных инструментов для анализа внешней и внутренней среды. Это быстрый и простой метод, который можно использовать для поддержки подготовки или изменения политики, и он часто следует за анализом PESTL(Е).
S (сильные стороны) и W (слабые стороны) представляют собой внутренние факторы (например, потенциал организаций-исполнителей, финансовые и правовые аспекты), в то время как O (возможности) и T (угрозы) охватывают внешние возможности и ограничения (например, осведомленность бенефициаров, социальные нормы, демография и экономика).
S (Strengths) – сильные стороны
Определение таких внутренних характеристик, которые являются сильными сторонами и обеспечивают конкурентное преимущество. Значение сильных сторон в стратегическом планировании: за счет сильных сторон возможно создание новых проектов, сильные стороны обеспечивают выигрышное положение в сравнении с конкурентами. Сильные стороны необходимо постоянно укреплять, и улучшать.
W (Weaknesses) – слабые стороны
Определение таких внутренних характеристик, которые являются слабыми сторонами или недостатками и затрудняют развитие. Значение слабых сторон в стратегическом планировании: слабые стороны негативно влияют на развитие в долгосрочной перспективе и снижают конкурентоспособность. Необходимо отслеживать области, в которых требуются улучшения, разрабатывать специальные программы для минимизации рисков влияния слабых сторон.
O (Opportunities) – возможности
Определение благоприятных факторов внешней среды, которые могут влиять на развитие в будущем. Значение возможностей в стратегическом планировании: возможности олицетворяют источники развития. Возможности необходимо анализировать, оценивать и разрабатывать план мероприятий по их использованию с привлечением сильных сторон.
T (Threats) – угрозы
Определение неблагоприятных факторов внешней среды, которые могут ослабить конкурентоспособность в будущем и привести к снижению развития. Значение рыночных угроз в стратегическом планировании: угрозы означают возможные риски в будущем. Каждая угроза должна быть оценена с точки зрения вероятности возникновения в краткосрочном периоде, с точки зрения возможных потерь. Против каждой угрозы должны быть предложены решения для их минимизации.
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SWOT-анализ проводится посредством мозговых штурмов, семинаров или фокус-групп с участием широкого круга заинтересованных сторон и представителей связанных организаций.
Для SWOT-анализа может быть полезно получить мнения общественности, ННО, ученых, практиков (возможно путём проведения сессий или же встреч). Сессии SWOT организованы для получения информации по каждому разделу анализа, а результаты представлены в таблице SWOT. По результатам анализа внутренней и внешней среды, как правило, составляется сводный документ, на основании которого подводятся итоги, выделяются сильные и слабые стороны и разрабатывается соответствующая Стратегия.
Самой большой проблемой в SWOT-анализе является путаница в отношении того, что следует считать сильной стороной или возможностью, а также слабой стороной или угрозой. Это суждение всегда должно быть результатом совещательного обсуждения заинтересованных сторон. Следует отметить, что ни один фактор не должен фигурировать более чем в одной категории.
	Таблица № 7: Вопросы для структурирования анализа SWOT-анализа

	S (Strengths)
	W (Weaknesses)

	1. Имеется ли ключевые преимущества у организации в контексте странавой стратегии?
2. Какие основные активы и ресурсы можно максимально эффективно использовать для достижения стратегических целей?
3. Какие конкретные компетенции и навыки команды могут стать ключевыми факторами успеха в реализации стратегии?
4. Какие преимущества у нас есть в доступе
5. Какие внутренние процессы и системы поддерживают способность к инновациям и адаптации?
6. Какие технологические преимущества или инновации можно использовать для достижение поставленных целей?
7. Какие отношения и партнёрства с другими организациями может поддержать и расширить имеющиеся возможности?
8. Какие финансовые ресурсы и преимущества можно мобилизовать для реализации стратегических инициатив?
	1. Какие внутренние ограничения или недостатки имеются, которые могут препятствовать достижению стратегических целей?
2. Какие основные области или процессы в нашей организации нуждаются в улучшении
3. В чем заключаются основные слабые стороны по сравнению с конкурентами (с другими организациями), и как это влияет на способность к реализации страновой стратегии?
4. Какие внутренние проблемы или недостатки могут препятствовать успешному внедрению новых стратегических инициатив?
5. Какие ограничения в компетенциях или навыках команды могут оказать негативное влияние на реализацию стратегических планов?
6. Какие внутренние процессы или системы могут оказаться устаревшими или неэффективными для поддержки стратегических планов?
7. Какие ограничения в доступе к ресурсам, финансам или технологиям могут затруднить реализацию стратегических целей?
8. Какие внутренние факторы или проблемы в управлении, структуре могут сказаться на эффективности стратегии?

	O (Opportunities)
	T (Threats)

	1. Какие внешние факторы или изменения могут создать новые возможности?
2. Какие рыночные тенденции или тренды мы можем использовать в свою пользу?
3. Какие технологические или инновационные изменения могут открыть новые возможности для развития?
4. Какие географические области могут представлять интерес?
5. Какие изменения в законодательстве или регулировании могут открыть новые возможности?
6. Какие новые процессы или методы работы можно внедрить для эффективного достижение цели?
Имеется ли доступ для финансирование поставленных целий 
	1. Какие внешние факторы (экономические, финансовые, политически и т.п.) или изменения на могут создать угрозы? Конкретные угрозы.
2. Какие изменения в законодательстве или регулировании могут создать угрозы для достижения цели?
3. С какие технологические изменения или угрозами кибербезопасности можно столкнуться, и как они могут повлиять на операционную деятельность?
4. Какие социокультурные тренды или изменения в предпочтениях населения может представлять как угроза для достижение поставленных целей?
5. Какие возможные катастрофы или природные бедствия могут угрожать?
6. Какие угрозы могут возникнуть из-за изменений в геополитической обстановке или международных отношениях?



	Таблица №8: Гипотетический пример SWOT-анализа: Область политики Реформа государственного управления

	S (сильные стороны)
· Установленные общие правила административных процедур обеспечивают установленные на международном и конституционном уровне стандарты демократии и справедливого предоставления услуг.
· Богатый опыт учреждений и отдельных лиц в развитии электронного правительства в государственном управлении, высококачественные электронные услуги уже созданы в отдельных областях.
· Установленная правительственная ИКТ-инфраструктура и национальный портал открытых данных.
	W (слабые стороны)
· Слабая связь между результатами труда и вознаграждением сотрудников.
· Ограниченные возможности для гибкого управления сотрудниками.
· Неэффективная организация и координация ИКТ в государственном управлении, стратегические документы не являются взаимосвязанными, и они рассматривают имеющийся потенциал передовых цифровых концепций по-разному и недостаточно.
· Плохая передача знаний и передового опыта, связанных с оцифровкой.

	O (возможности)
· Стремительное развитие цифровизации и мобильной связи в обществе, позволяет ускоренное внедрение цифровой концепции правительства.
· Более амбициозные реформы государственного управления реформы возможны благодаря надежных среднесрочных экономических рамок.
· Лучшая осведомленность о коррупции в обществе.
	T (угрозы)
· Низкий текущий уровень использования электронных услуг, слабый охват широкополосной связью конечных пользователей (граждан и домохозяйств), недостаточные цифровые компетенции
· Сохраняющийся низкий и неравномерный охват доступом к широкополосному интернету, что может замедлить оцифровку услуг.




	Таблица №9: Гипотетический пример SWOT-анализа: Сфера политики – промышленная политика 

	S (сильные стороны)
· Обильные природные ресурсы: Узбекистан обладает значительными запасами природных ресурсов, включая природный газ, золото, уран и хлопок, что обеспечивает прочную основу для промышленного развития.
· Стратегическое расположение: Стратегическое расположение на перекрестке Центральной Азии делает Узбекистан потенциальным центром региональной торговли и связей, повышая его промышленную конкурентоспособность.
· Государственная поддержка: Правительство продемонстрировало приверженность промышленному развитию посредством различных политик, стимулов и инвестиций в инфраструктуру, создавая благоприятную среду для промышленного роста.
· Диверсифицированная промышленная база. Промышленный сектор Узбекистана охватывает различные отрасли, такие как горнодобывающая, сельское хозяйство, текстильная, автомобильная и фармацевтическая промышленность, что обеспечивает устойчивость к отраслевым рискам.
· Инвестиционные возможности: благодаря продолжающимся экономическим реформам и инициативам по привлечению иностранных инвестиций Узбекистан предлагает выгодные возможности как для отечественных, так и для иностранных инвесторов в промышленных проектах.
· Квалифицированная рабочая сила: Страна обладает относительно хорошо образованной и квалифицированной рабочей силой, которая может способствовать развитию и росту промышленного сектора.
	W (слабые стороны)
· Зависимость от экспорта сырья: несмотря на наличие богатых природных ресурсов, экономика Узбекистана в значительной степени зависит от экспорта сырья, что приводит к уязвимости к колебаниям цен на сырьевые товары и мировому спросу.
· Проблемы инфраструктуры. Неадекватная инфраструктура, включая транспорт, энергетику и логистику, создает серьезные проблемы для промышленного развития и эффективной деятельности, препятствуя конкурентоспособности.
· Бюрократические препятствия. Сложные бюрократические процедуры, нормативные барьеры и проблемы коррупции могут препятствовать инвестициям и препятствовать простоте ведения бизнеса в стране.
· Технологическое отставание: Промышленный сектор Узбекистана отстает в плане технологического прогресса и инноваций, что ограничивает рост производительности и конкурентоспособности на мировом рынке.
· Ограниченный доступ к финансам. Доступ к финансам, особенно для малых и средних предприятий (МСП), остается ограниченным, что ограничивает их возможности инвестировать в модернизацию, расширение, а также инициативы в области исследований и разработок (НИОКР).
· Экологические проблемы: Промышленная деятельность в Узбекистане часто сталкивается с экологическими проблемами, включая загрязнение, нехватку воды и деградацию земель, которые могут иметь долгосрочные негативные последствия для здоровья населения и устойчивости.

	O (возможности)
· Диверсификация экспорта. Путем диверсификации промышленного производства и сосредоточения внимания на продукции с добавленной стоимостью Узбекистан может снизить свою зависимость от экспорта сырья и выйти на рынки с более высокой стоимостью, повышая экономическую стабильность и перспективы роста.
· Региональная интеграция: Используя свое стратегическое расположение, Узбекистан может укрепить региональное экономическое сотрудничество и интеграционные инициативы, такие как инициатива «Пояс и путь», для расширения доступа к рынкам и привлечения инвестиций.
· Внедрение технологий. Использование технологических достижений, таких как автоматизация, цифровизация и практика Индустрии 4.0, может повысить производительность, эффективность и конкурентоспособность в различных отраслях промышленности.
· Развитие малого и среднего предпринимательство (МСП): Поддержка роста МСП посредством доступа к финансам, наращиванию потенциала и реформам регулирования может стимулировать предпринимательство, инновации и создание рабочих мест, способствуя инклюзивному промышленному развитию.
· Зеленые инициативы. Инвестиции в устойчивые промышленные практики, возобновляемые источники энергии и меры по сохранению окружающей среды могут не только смягчить экологические риски, но и открыть возможности для зеленого финансирования и дифференциации рынка.
· Продвижение экспорта: Укрепление стратегий продвижения экспорта, усилий по диверсификации рынка и мер по содействию торговле может помочь Узбекистану извлечь выгоду из возможностей международного рынка и повысить свою конкурентоспособность на мировой арене.
	T (угрозы)
· Глобальная экономическая неопределенность. Экономическая нестабильность, торговая напряженность и геополитические риски на мировой арене создают угрозы для промышленного сектора Узбекистана, влияя на экспортный спрос, приток инвестиций и доступ к рынкам.
· Истощение ресурсов и волатильность цен. Истощение природных ресурсов и волатильность цен на сырьевые товары могут подорвать конкурентоспособность промышленного сектора Узбекистана, особенно ресурсозависимых отраслей.
· Политическая нестабильность. Политическая нестабильность, социальные волнения и проблемы управления в регионе могут нарушить деловую деятельность, сдержать инвестиции и подорвать доверие инвесторов, создавая значительные риски для промышленного развития.
· Технологический прорыв. Быстрый технологический прогресс и прорывные инновации могут сделать традиционные отрасли устаревшими или менее конкурентоспособными, что потребует своевременной адаптации и инвестиций в новые технологии.
· Конкурентное давление: усиление конкуренции со стороны соседних стран и глобальных игроков, особенно в таких секторах, как текстильная промышленность, сельское хозяйство и производство, может снизить размер прибыли и создать проблемы для расширения доли рынка.
· Последствия изменения климата. Риски, связанные с изменением климата, включая экстремальные погодные явления, нехватку воды и деградацию окружающей среды, могут нарушить промышленные операции, цепочки поставок и инфраструктуру, что потребует принятия мер по повышению устойчивости.



	Таблица №9: Гипотетический пример SWOT-анализа: Область политики – Рыболовство

	S (сильные стороны)
· Массовый и довольно широкий членский состав
· Сосредоточен на конкретных проблемах относительно однородной группы.
· Равноправия
· Предоставить базовую небольшую кредитную линию 
	W (слабые стороны)
· Ограниченные возможности лоббирования и навыки управления окружающей средой
· Отсутствие официальных конституций и неясный правовой статус
· Слабые связи с другими организациями
· Внутренние разногласия по поводу ограничения рыболовных усилий в ответ на сокращение рыбных запасов 

	O (возможности)
· Растущая общественно-политическая обеспокоенность по поводу последствий неконтролируемого удаления отходов для здоровья.
· Готовится новое правительственное законодательство по охране окружающей среды – в основном направленное на то, чтобы заставить загрязнителей платить
· Река потенциально богата ресурсами для местного потребления и продажи.
· Новые рынки рыбы и рыбной продукции развиваются в результате улучшения транспортной инфраструктуры до близлежащих населенных пунктов.  
	T (угрозы)
· Политическое влияние промышленных лоббистских групп, выступающих против ужесточения законов об охране окружающей среды (в частности, об утилизации отходов)
· Новое природоохранное законодательство может повлиять на доступ к традиционным рыболовным угодьям и методам рыболовства, которые можно использовать. 



	Пример SWOT-анализа на основе стратегии развития сельского хозяйства Республики Узбекистан на 2020-2030 годы.

	S (сильные стороны)
· Разнообразные климатические условия позволяют выращивать разнообразные сельскохозяйственные культуры. 
· Недавние реформы положили начало модернизации сектора.
	W (слабые стороны)
· Сильная зависимость от ирригации и устаревших методов ведения сельского хозяйства ограничивает эффективность и устойчивость.

	O (возможности)
· Расширение производства дорогостоящих культур и органического земледелия может открыть новые рынки, особенно в Европе.
	T (угрозы)
· Изменение климата и нехватка воды угрожают продуктивности сельского хозяйства


d) Анализ древа проблем
Анализ дерева проблем[footnoteRef:8], применяется для выявления основных проблем и их причинно-следственных связей. Результаты такого анализа обычно отображаются в виде графического изображения проблем и их причин (факторов, приведших к проблеме) и последствий (возможных последствий проблемы). Этот метод анализа способствует вовлечению всех заинтересованных сторон и помогает лучше понять суть проблемы и необходимые ресурсы для ее решения. Кроме того, он упрощает процесс определения приоритетов и постановки целей и задач [8:  Дополнительную информацию об анализе дерева проблем можно найти по адресу: https://www.sswm.info/planning-and-programming/decision-making/situation-and-problem-anasis/problem-tree-anasis] 

Применение этого метода позволяет выявить несколько проблем в случае, если область политики настолько сложна, что трудно выделить только одну ключевую проблему. Важно стремиться к выявлению причин и следствий каждой проблемы, иногда даже подпричин. Хотя это усложняет дерево проблем, оно облегчает понимание связей между подпричинами, причинами, проблемами и неблагоприятными последствиями. Кроме того, это помогает перейти к так называемому «Дереву решений» (целей), которое используется для структурирования стратегического документа и выявления логических связей между стратегическими целями и оперативными задачами, сопутствующими действиями, показателями и желаемыми эффектами[footnoteRef:9]. [9:  Как создать дерево проблем, взято из https://wikis.ec.europa.eu/display/ExactExternalWiki/Problem+and+objective+treе ] 

	Как составить дерево проблем? Создание дерева проблем в идеале должно осуществляться в рамках коллективного мероприятия. Это требует использования отдельных листов бумаги или карточек, на которых можно записать индивидуальную формулировку проблемы, которую затем можно отсортировать по причинно-следственным связям на визуальном дисплее. Далее указаны шаги для создания древо проблем:
Шаг 1:
Целью первого шага является открытый мозговой штурм проблем, которые заинтересованные стороны считают приоритетными. Этот первый шаг может быть либо полностью открытым (никаких предвзятых представлений о том, какими могут быть приоритетные опасения/проблемы заинтересованных сторон), либо более направленным путём определения «известной» проблемы или цели высокого порядка (например, улучшение качества реки) на основе анализа предварительных данных, существующей информации и первичные консультации с заинтересованными сторонами.
Шаг 2:
Из проблем, выявленных в ходе мозгового штурма, выберите индивидуальную стартовую проблему (основную).
Шаг 3:
Ищите проблемы, связанные с основной проблемой.
Шаг 4:
Начните устанавливать иерархию причин и следствий:
· Проблемы, которые непосредственно вызывают основную проблему, перечислены ниже.
· Проблемы, являющиеся прямым следствием основной проблемы, перечислены выше.
Шаг 5:
Все остальные проблемы затем сортируются таким же образом: направляющий вопрос звучит так: «Что является причиной этого?» Если две или более причины объединяются, чтобы произвести эффект, поместите их на один и тот же уровень диаграммы.
Шаг 6:
Соедините проблемы стрелками причинно-следственной связи, чётко показывая ключевые связи.
Шаг 7:
Просмотрите диаграмму и убедитесь в ее достоверности и полноте. Спросите себя/группу: «Есть ли важные проблемы, которые еще не были упомянуты?» Если да, укажите проблемы и поместите их в соответствующее место на диаграмме.
Шаг 8:
Скопируйте диаграмму на лист бумаги, чтобы сохранить ее для записи, и раздайте (при необходимости) для дальнейших комментариев/информации.



[image: A diagram of a problem tree

Description automatically generated]
Построение дерева проблем — это интерактивное упражнение, которое включает сеансы мозгового штурма для выявления проблем и их причинно-следственных связей. Рекомендуется, чтобы основные заинтересованные стороны (представители гражданского общества, академических кругов, частного сектора или других государственных учреждений) были приглашены для участия в упражнении, чтобы дерево проблем представляло собой согласованный и общий взгляд на ситуацию. Для успешного проведения анализа дерева проблем может потребоваться опытный фасилитатор. Первой задачей является выявление очаговых проблем, затем с помощью дерева проблем визуализируются основные причинно-следственные связи между ними.

	Пример 1 гипотетического анализа дерева проблем - Низкий уровень качества государственных услуг
[image: ]



	Гипотетический пример 2: Область политики – Загрязнение рек
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	Гипотетический пример 3: Область политики – Безработица среди молодежи – проблема, причины, подпричины
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Анализ целей (задач), или так называемое Дерево решений, или Дерево целей (задач) — это методологический подход, который следует в качестве следующего шага к Дереву проблем. Он используется для:
· Описание предполагаемой ситуации после решения обнаруженных проблем.;
· Определение иерархии целей;
· Иллюстрация взаимосвязи между средствами и целями на диаграмме.
«Негативные аспекты» из дерева проблем превращаются в решения, представленные в виде «положительные достижения». Например, «ухудшение качества речной воды» преобразуется в «улучшение качества речной воды». Эти положительные достижения фактически являются целями (задачами) и отображаются на диаграмме целей (задач), которая демонстрирует иерархию средств/целей (см. пример отображённой в графике №__ ниже). Цель данной диаграммы - предоставить ясное представление о желаемом будущем состоянии. 
	Основные этапы данного процесса кратко изложены ниже:
Шаг 1: 
Переформулируйте все негативные ситуации анализа проблем в позитивные ситуации, которые:
• желательные, подходящие 
• реально достижимые
Шаг 2: 
Проверьте связи «средства-цели», чтобы убедиться в достоверности и полноте иерархии (причинно-следственные связи превращаются в связи «средства-цели»).
Шаг 3: 
При необходимости:
• пересмотрите заявления
• добавлять новые цели (задачи), если они кажутся актуальными и необходимыми для достижения целей на следующем более высоком уровне.
• удалять цели (задачи), которые не кажутся подходящими или необходимыми


Ещё один важный аспект - анализ целей проводится через консультации с ключевыми группами заинтересованных сторон. Информация, полученная из предыдущего анализа заинтересованных сторон, включая оценку институционального потенциала, также учитывается. Это помогает:
· Определить приоритеты;
· Оценить реалистичность достижения целей;
· Идентифицировать дополнительные ресурсы, необходимые для достижения целей.
После завершения, дерево целей даёт краткую иллюстрацию желаемого будущего состояния, включая предполагаемые средства для достижения целей. Как и в случае с деревом проблем, дерево целей должно предоставлять простое, но надёжное отображение реальной ситуации.
	Пример дерева целей, основанного на дереве проблем: Область политики – загрязнение рек
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[bookmark: _1jlao46]4.1.3 Методы сбора данных для анализа
Для сбора информации и данных о текущей ситуации можно использовать несколько методов сбора данных. К наиболее подходящим и широко используемым методам сбора данных для анализа текущего состояния дел относятся: 
· кабинетные исследования (мониторинг, оценка или иные отчёты и статьи, регулятивные проверки, использование национальной статистики и административных данных и т. д.);
· мозговой штурм;
· фокус группы;
· интервью;
· целевые анкеты;
· опросы общественного мнения.
Чаще всего для надёжного применения любого из аналитических инструментов, описанных выше, требуется сочетание различных методов сбора данных. Это позволяет использовать более основательный методологический подход и может привести к созданию более надёжной доказательной базы и установлению общего понимания проблем среди вовлечённых заинтересованных сторон.
Когда разные методы дают противоречивые результаты или выводы (например, если реализация или собранные статистические данные показывают, что все идёт по плану, но внешние источники или заинтересованные стороны отмечают конкретные проблемы во время интервью), необходимо дополнительно изучить вопрос, либо путём сбора дополнительных данных или путём организации дополнительных консультаций (возможно изучение самой методики сбора данных для выявление противоречий) или семинаров по установлению фактов, чтобы лучше понять проблемы.
Стоит помнить, что во многих случаях существует стратегия, предшествующая разрабатываемой в настоящее время, и поэтому уровень амбиций новой стратегии должен быть установлен с чёткой ссылкой на результаты предыдущей. Если доступны отчёты о мониторинге или оценке, их результаты и свидетельства должны быть использованы в ходе анализа. Конечно, если данные показывают, что предыдущая стратегия была некачественной или нереализуемой, её следует использовать лишь в очень ограниченной степени для определения новых стратегических амбиций.
Сбор и обработка информации в контексте Республики Узбекистан (рекомендационного характера)
Проведение ситуационного анализа включает в себя сбор, обработку и анализ статистической информации области в разрезе регионов/областей (районов и городов) и отраслей (направлений) в динамике за последние 5 лет при разработке долгосрочных документов стратегического планирования или последние 3 года при разработке среднесрочных, а также опрос местных специалистов, предпринимателей и общественности.
[bookmark: _lnxbz9]4.1.4 Как определить круг вовлечённых учреждений для анализа
В соответствии с объёмом анализа и выбранными аналитическими подходами, инструментами и методами сбора данных аналитическая группа должна обратиться к максимально широкому кругу учреждений, чтобы обеспечить достоверность и надёжность анализа. Признание того, что даже самая хорошо оснащённая внутренняя аналитическая группа не может располагать всей информацией и данными, полезными для обогащения анализа, является отправной точкой для понимания того, какую информацию и из каких источников следует получать дополнительные данные, чтобы углубить понимание текущей ситуации и проблем, требующих действия для решения.
При определении круга учреждений и заинтересованных сторон, которые будут вовлечены в анализ в качестве источников информации, руководители аналитического процесса также должны четко определить и сообщить вовлеченным лицам, что ожидается от них в этом процессе. Вот некоторые из таких ожиданий: 
· предоставление статистических данных, данных и информации, недоступных для аналитической группы;
· предоставление мнения (с подтверждающими доказательствами и обоснованием каждого высказанного мнения);
· участие в дискуссиях, связанных с анализом ситуации и проблем или проверкой аналитических выводов (посредством встреч, индивидуальных интервью, письменных анкет или любой комбинации таких методов);
· уточнение информации (особенно если различные источники приводят к противоречивым выводам).
Группа учреждений и заинтересованных сторон, участвующих в аналитическом процессе в качестве поставщиков информации, лиц, формирующих мнения и проверяющих выводы, должна быть широкой, чтобы можно было собрать как можно больше информации и максимальное количество соответствующих аспектов. Это должно помочь избежать (или, по крайней мере, ограничить) возможность предвзятости и искажения анализа. Разумеется, пропорциональность источников информации и приглашенных участвующих организаций для предоставления информации должна применяться в соответствии с доступностью существующей информации и сложностью анализируемого вопроса. Кроме того, аналитическая группа должна сосредоточиться на руководстве всем процессом сбора, анализа и проверки информации путём последовательного применения выбранных методов, направляя участвующие учреждения и заинтересованные стороны, чтобы в конце концов получить последовательный, надёжный анализ процесса.
[bookmark: _35nkun2]4.1.5 Практические выводы: 
1. Самое главное начать делать анализ;
2. Внутренний анализ часто отвергается из-за предположения, что он потребует использования сложных инструментов, обширного сбора данных и сильных аналитических возможностей, которых нет. Это предположение не всегда верно: анализ можно начать с простого перечня проблем и их причин, а затем углубить и обогатить посредством «мозгового штурма» (собрав ряд заинтересованных лиц за столом для обсуждения проблем и совместного поиска решения);
3. Внутренний анализ полезен, поскольку позволяет лучше понять внутренние проблемы и улучшить навыки и компетенции государственных служащих;
4. Использовать широкий спектр источников информации для анализа проблем и получения результатов. Они могут включать национальную статистику, административные данные, отчёты об оценке, отчёты международных организаций, а также интервью с представителями ключевых учреждений, партнеров по развитию, ННО или других внешних заинтересованных сторон;
5. Всегда существует тонкий баланс между сложностью анализа, доступными ресурсами (и возможностями) и фактическими потребностями. После разработки методов анализа и сбора данных следует также оценить их экономичность. Нет смысла тратить время и деньги на получение очень подробных и сложных данных, если они не нужны для необходимого уровня анализа;
6. То, что нужно запомнить: 
· всегда планируйте анализ заранее, в том числе то, как результаты анализа будут доведены до сведения вышестоящих инстанций и за их пределами;
· анализ должен привести к выявлению основных проблем и их коренных причин, должен быть подтвержден доказательствами;
· анализ может включать несколько методов сбора информации, установления контекста и сбора данных. Старайтесь использовать различные методы и надежные данные;
· консультации важны для подтверждения результатов анализа, а также для предоставления дополнительных данных, информации и понимания;
· анализ может выполняться собственными силами или с привлечением экспертов;
· анализ может занять от двух до шести месяцев и более;
· используйте широкий выбор источников данных и информации (включая недавние внешние обзоры, такие как отчеты международных организаций, таких как ОЭСР, Всемирный банк, ПРООН и др.).
[bookmark: _43ky6rz]4.1.6 Приоритизация проблем и задач
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Группировка заинтересованных сторон в соответствии с различиями воздействия изменений, которые они испытывают, добавляет ценность стратегическому документу. Это в первую очередь относится к гендерному анализу ситуации, который должен предвидеть, какие действия и цели могут повлиять на женщин и мужчин. Более того, цели и действия могут иметь различное региональное воздействие – на юге, в центре или на севере, различное воздействие на сельское или городское население, на молодёжь или пожилых. Анализ заинтересованных сторон может предвидеть группы населения, которые являются целевыми группами, и при дальнейшей разработке стратегического документа обдумывать способы и методы их вовлечения и учёта их потребностей.
Часто процесс разработки документа стратегического планирования направлен на решение огромного количества вопросов, которые порой могут нанести ущерб процессу реализации. При анализе ситуации важно расставить приоритеты, т.е. выявить те проблемы, которые имеют особую актуальность и которые необходимо решить в первую очередь 
Процесс определения масштаба, срочности и важности выявленных проблем, их соответствия государственным приоритетам, имеющимся ресурсам и потенциальному воздействию на соответствующие учреждения и более широкое сообщество называется определением приоритетов.
Существует два основных параметра для определения приоритетов:
1. Политические приоритеты и участвуют ли лица, принимающие решения, в определении приоритетов в процессе создания документов стратегического планирования документов;
2. Наличия финансовых и других ресурсов.
Участие лиц, принимающих решения, а также всех других заинтересованных сторон важно для достижения консенсуса о том, каковы ключевые проблемы, какие области следует охватить в первую очередь и какие действия следует осуществить, чтобы улучшить ситуацию и решить проблемы.
Для лучшего выбора приоритетов не менее важно определить направления документа стратегического планирования, т.е. области, которые он охватывает. Иногда целесообразнее отдать предпочтение не слишком обширному документу стратегического планирования, но имеющему реалистичные стратегические цели и фокусирующемуся на вопросах, которые действительно можно решить. Это означает, что документы стратегического планирования иногда должны исключать менее актуальные проблемы или проблемы, которые трудно реализовать в течение периода действия стратегии, и включать те, которые с высокой вероятностью будут реализованы.
Значимость расстановки приоритетов отражается в адекватном распределении ресурсов – «человеческих и финансовых» – направленных на решение ключевых вопросов в определенной области политики. Это экономит время и облегчает реализацию документа стратегического планирования, поскольку только реалистичная оценка ситуации может привести к постановке реалистичных и, следовательно, достижимых целей. Этот этап можно рассматривать как связующее звено между анализом ситуации и постановкой целей, и поэтому его следует рассматривать как отдельный этап. Существуют разные способы установления приоритетов, но следует уделить внимание адаптации механизмов к конкретным потребностям государственного сектора[footnoteRef:10]. [10: Дополнительную информацию о расстановке приоритетов можно найти по адресу: https://www.mindtools.com/pages/article/newHTE_92.htm; Бодли-Скотт и Браш (2009) Какие инициативы следует реализовать, Harvard Business Review: https : //hbr.org/2009/02/what-initiatives-should-you-i.html .] 

Эффективным способом перевода проблем, выявленных в ходе анализа ситуации, в приоритеты является составление таблицы с учетом факторов, которые могут повлиять на решение признанных проблем, чтобы определить, какие из них могут быть решены в настоящем документе стратегического планирования. 
	[bookmark: _2iq8gzs]Рисунок 6. Факторы, влияющие на расстановку приоритетов в стратегическом документе.



Оценку лучше всего проводить и количественно выражать в таблице с вопросами «да-нет», относящимися к каждому из факторов. В зависимости от количества положительных и отрицательных ответов на проблему, в последнем столбце указывается значение, которое мы придаем проблеме в отношении ее важности, где «1» относится к проблемам, которые необходимо решить в первую очередь в разрабатываемом документе стратегического планирования, последующие цифры относятся к менее приоритетным. проблемы. Два вопроса могут получить одинаковую оценку, если окажется, что они одинаково важны. На основании Таблицы №4 ниже, вопрос №3 выбран в качестве приоритетного, вопросы 1 и 4 также могут быть охвачены документом, а вопросы 2 и 5 должны быть продуманы перед включением.
	[bookmark: _xvir7l]Таблица 4 : Анализ факторов для установления приоритетов

	Проблемы, выявленные в ходе анализа ситуации
	Предыдущий опыт/ прошлое
	Время
	Ресурсы
	Приоритеты правительства
	Междуна-родные обязатель-ства
	Ранг

	Вопрос 1
	ДА
	ДА
	НЕТ
	ДА
	ДА
	2/5​

	Вопрос 2
	НЕТ
	ДА
	НЕТ
	ДА
	НЕТ
	4

	Вопрос 3
	ДА
	ДА
	ДА
	ДА
	ДА
	1

	Вопрос 4
	НЕТ
	ДА
	ДА
	ДА
	ДА
	2/5​

	Вопрос 5
	НЕТ
	НЕТ
	НЕТ
	НЕТ
	ДА
	5



	[bookmark: _3hv69ve]Таблица 5. Гипотетический пример таблицы для установления приоритетов. Область политики – Молодёжь покидает страну

	Проблемы и возможные причины также перечислены в таблице. Каждая из них оценивается с точки зрения факторов, влияющих на способы их решения. Исходя из этого, первое, что необходимо сделать, это решить в приоритетном порядке следующие вопросы: «совершенствование жилищной политики» и «кредитование молодёжи». Учитывая, что «отсутствие доверия к службам занятости» считается наименее приоритетным, следует сначала рассмотреть вопрос о том, решена ли эта проблема уже косвенно через другие сегменты стратегического документа (например, совершенствование жилищной политики и кредитных программ, улучшение связей между образованием и занятость может косвенно повлиять на повышение доверия к системе занятости).

	Проблемы, выявленные в ходе анализа ситуации
	Предыду-щий опыт/ прошлое
	Время
	Ресурсы
	Приори-теты прави-тельства
	Международ-ные обязательства
	Ранг

	Неадекватные взаимодействия между системой образования и рынком труда
	ДА
	НЕТ
	ДА
	ДА
	ДА
	3/ 5

	Плохая политика приема и гиперпроизводство определенных навыков
	ДА
	ДА
	ДА
	ДА
	НЕТ
	3/ 5

	Недоверие к системе трудоустройства
	ДА
	НЕТ
	НЕТ
	ДА
	ДА
	5

	Неоднозначная/пло-хая жилищная политика
	ДА
	ДА
	ДА
	ДА
	ДА
	1/ 5

	Невыгодные условия кредитования для молодежи
	ДА
	ДА
	ДА
	ДА
	ДА
	1/ 5


Другие факторы, которые могут повлиять на выбор приоритетов, включают последовательность внутренних документов (насколько цели связаны в логическое целое), социально-экономический контекст (соответствуют ли цели обществу, в котором они должны достигаться) и могут добавляться в таблицу, если они актуальны и особенно значимы для данной области политики (например, образование, культура, социальная политика, права человека).
	[bookmark: _1x0gk37]ЗАКЛЮЧИТЕЛЬНАЯ САМОПРОВЕРКА: ХОРОШО ЛИ ВЫ СДЕЛАЛИ РАБОТУ?

	Руководство по правильному анализу ситуации и проблем
	ДА
	НЕТ

	Основан ли анализ ситуации на измеримых данных?
	
	

	Содержит ли ситуационный анализ анализ эффективности (включая недостатки) предыдущего стратегического документа, если таковой имеется?
	
	

	Включает ли ситуационный анализ имеющиеся статистические данные соответствующих национальных и международных учреждений и, если возможно, сравнительные данные для региона/других сравнительных стран?
	
	

	Имеет ли анализ ситуации заинтересованных сторон, их власть и заинтересованность в реализации документа стратегического планирования?
	
	

	Выявляет ли анализ ситуации проблемы, их причины и последствия?
	
	

	Распознает ли анализ ситуации приоритетные проблемы, требующие решения, с надлежащим обоснованием?
	
	


[bookmark: _4h042r0]4.2 ПОСТАНОВКА ЦЕЛЕЙ
Ключевыми элементами разработки стратегии являются видение, цели, задачи (objectives) и план действий и служат для практической реализации общенациональных стратегических целей.
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В этой главе представлены подходы к определению видения стратегии, а также преобразования приоритетных проблем в общие и конкретные цели.
[bookmark: _2w5ecyt]4.2.1. Видение
Видение – это представление желаемого будущего положения государственного управления на национальном, региональном или отраслевом уровне. Видение должно быть ограничено во времени и достаточно амбициозным, вдохновляющим и стимулирующим изменения и достижимым.
Предварительно видение формулируется небольшой группой ключевых заинтересованных сторон, далее выносится на обсуждение с более широким кругом заинтересованных сторон. Применяются методы мозгового штурма и круглых столов. В процессе разработки стратегии проводится после проведения анализа проблем и приоритизация проблем и задач, либо может быть проведено до начала разработки для определения конечной концептуальной цели, в таком случае формулировка видения может быть скорректирована после, результатов анализа проблемы. Каким бы ни было видение, важно достичь консенсуса в отношении общей необходимости и цели стратегии и каких фундаментальные общенациональные цели должны быть достигнуты.
Видении должно быть лаконичным, кратким, ясно написанным, легко запоминающимся и должно чётко указывать направление будущего, состоящее из одного или двух предложений. При необходимости заявление о видении могут сопровождаться некоторыми дополнительными пояснениями.
Видение может быть не представлено в стратегическом документе, если принято такое решение, оно важно для чёткого определения конечных целей стратегии.
	Гипотетический пример видения «Реформы государственного управления»
К 2030 году государственное управление (название страны) станет эффективным, действенным и подотчетным, служащим интересам граждан, эффективно использующим финансовые ресурсы и применяющим прозрачные процедуры



[bookmark: _1baon6m]4.2.2. Стратегические цели и их иерархия

Рис .: Иерархия из цели
Цели стратегии определяют направление стратегии, исходя их выявленных проблем, информативны в плане направлении действий и определяют планируемые результаты. Цели являются основой всех задач, создания рамок политики и мониторинга и оценки эффективности стратегии.
Цели стратегии могут иметь несколько уровней, к примеру общая цель (goal) и конкретные цели/задачи (objectives). В зависимости от масштабов стратегии и сложности задач стратегии цели могут быть объединены, либо детализированы. Цель стратегии в обязательном порядке должна быть непосредственно связана с выявленными проблемами и их причинами и направлена на их решение, а также служить основой для определения показателей.
	Стратегическая цель
желаемый эффект в области политики, который должен быть достигнут путем реализации конкретного стратегического документа.
	Конкретная цель/задачи 
конкретный результат, который должен быть достигнут в рамках одной стратегической цели, которая влечет за собой планирование мероприятий в течение определенного периода времени.


Стратегические цели представляют собой более общие и долгосрочные цели, которые предполагается достичь посредством реализации стратегии на уровне страны. Это цели, которых правительство намерено достичь путем улучшения конкретной области политики в соответствующих секторах. В идеале стратегическая цель должна представлять собой сумму всех вытекающих из неё конкретных целей/зачад.
Конкретные цели/задачи представляют собой более конкретные результаты, которые должны быть достигнуты в краткосрочной перспективе по сравнению со временем, необходимым для достижения стратегической цели. С одной стороны, ожидается, что конкретная цель/задача определит направления действий. С другой стороны, оно должно быть связано со стратегической целью и указывать способы ее достижения. По сути, конкретные цели/задачи представляют собой связующее звено между стратегическими целями и действиями.
	Пример иерархии целей, взятый из Стратегического плана Европейской комиссии по занятости и инклюзивности на 2020–2024 годы[footnoteRef:11]. [11:  https://commission.europa.eu/document/download/92b6ed43-6009-4099-b9a2-5d152493cf7d_en?filename=empl_sp_2020_2024_en.pdf
 ] 


	Комиссия – Стратегическая цель
	Главное управление занятости, социальных вопросов и инклюзивности (DG EMPL) – Конкретные цели/задачи

	Экономика, которая работает для людей

	3.1 Эффективная поддержка государств-членов в их структурных реформах и инвестициях в контексте Европейского семестра.
3.2 Укрепление социального диалога. 
3.3 Достойные и безопасные условия труда для всех.
3.4. Лучшее функционирование рынков труда.
3.5 Большая социальная справедливость и более эффективная социальная защита.
3.6 Повышенная мобильность рабочей силы. 
3.7. Создание и поддержка больше рабочих мест на микро- и социальных предприятиях.


На примере реформ государственного управления, основные цели могут быть связаны с областями принципов государственного управления или с подмножеством элементов, определенных Принципами в рамках одной области или нескольких областей. Если Принципы используются для определения основных целей, основные элементы эффективного управления могут рассмотрены с помощью четкой концептуальной основы, основанной на передовом международном опыте. Некоторые примеры стратегических целей, следующих Принципам, представлены во Вставке 8. 
	Вставка 8. Примеры общих целей в соответствии с Принципами

	Принципы
	Пример №1
	Пример №2

	Разработка политики и Координация
	Развивать процесс разработки политики путем совершенствования системы планирования политики, укрепления связи между планированием политики и составлением бюджета, а также создания сильного механизма мониторинга, оценки и подотчетности.
	Повышение согласованности, эффективность, предсказуемость и прозрачность процессов принятия решений в государственном управлении.

	Управление человеческими ресурсами и государственная служба
	Создание эффективной и действенной государственной службы, построенной на системе, основанной на заслугах, которая мотивирует, поощряет и вознаграждает профессионализм.
	Привести систему управления человеческими ресурсами в соответствие с целями и требованиями современной администрации.

	Подотчетность
	Повысить общественное доверие, увеличить прозрачность и открытость правительства, сделать его более доступным и подотчетным для граждан и расширить их возможности за счет использования передовых технологий, инновационных и современных подходов к управлению.
	Усилить подотчетность административных органов, государственных учреждений и государственных предприятий путем улучшения их управления.

	Предоставление услуг
	Реформировать систему предоставления услуг для достижения высокого качества, доступности и хорошего администрирования услуг для всей страны.
	Улучшение доступа, эффективности и результативности государственных услуг на центральном и местном уровне путем снижения ненужного административного бремени, минимизации затрат и учета потребностей бенефициаров.

	Управление государственными финансами
	Обеспечить финансовую стабильность и эффективное распределение государственных финансов в соответствии с приоритетами правительства.
	Создать современную систему управления финансами, основанную на принципах, которые обеспечат фискальную дисциплину и прозрачные процедуры управления государственным бюджетом.


Конкретные цели (задачи) определяют более конкретные результаты, более детально фокусируясь на областях, определенные в рамках стратегических целей, обычно с краткосрочной (или среднесрочной) перспективой. Конкретные цели (задачи) определяются для более точного направления действий, и каждая из них должна быть достигнута путем реализации одного или нескольких действий/мероприятий. С другой стороны, они должны быть связаны с стратегической целью и представлять собой средство ее достижения. Конкретные цели (задачи) также могут быть связаны с требованиями каждой области Принципов.
Конкретные цели (задачи) должны быть взаимоувязаны и способствовать достижению целей следующего уровня (стратегических целей).
Количество конкретных целей (задач) должны быть ограниченными, они должны быть сфокусированы и иметь возможность мобилизовать ресурсы для их достижения, в целях эффективной реализации документа стратегического планирования и должны быть непосредственно связаны с выявленными проблемами и их причинами.
[bookmark: _3j2qqm3]4.2.3. Взаимосвязь целей с выявленными проблемами и их причинами
Цели должны решать выявленные проблемы и быть подкреплены соответствующими и связанными задачами и действиями выражены и подтверждены с помощью соответствующими показателями. Предварительным условием для постановки рабочей цели является анализ проблем и выявление их причин. Разработка стратегических целей не должна вызывать затруднения, если анализ проблем выполнен правильно, проблемы четко определены и приоритизированы.
Идентификация стратегических целей исходит из определения положительных условий для решения существующих проблем и их причин. Первоначальное определение стратегических целей может быть получено путем преобразования выявленных проблем и их причины в позитивные условия, как показано в Таблице 1. Основные проблемы должны быть разбиты на подпроблемы (причины), что позволит оптимально разработать структуру стратегии и план мер. В целом, если работа по выявлению проблем и причин выполнена хорошо, то стратегических и конкретных целей (задач) должно быть столько же, сколько и проблем, и причин, и они будут сфокусированы на решении только ключевых проблем. (для более подробного объяснения см. раздел 4.1.2. d) Анализ древа проблем) 

	Таблица №1 Проблемы и цели по схеме РГУ - Реформы государственного управления)

	Проблемы и их причины
	Стратегические и конкретные цели - задачи (выделены жирным шрифтом) и связанные с ними действия

	Проблема: Низкое качество государственных услуг
	Повышение качества государственных услуг

	Причина: Длительное время ожидания
	Создание механизма реинжиниринга бизнес-процессов государственных служб
Провести реинжиниринг бизнес-процессов для десяти отобранных служб

	Причина: Ограниченный доступ к услугам
	Повышение уровня цифровизации услуг
Оцифровать десять государственных услуг, чтобы достичь определенного уровня взаимодействия
Расширить физический доступ к услугам в регионах, используя существующую общественную инфраструктуру
Создать центры обслуживания в почтовых отделениях и общественных центрах

	Причина: Низкое качество услуг на фронт-офисе
	Разработать стандарты обслуживания
Обучить поставщиков услуг соблюдению стандартов обслуживания

	Проблема: Несоответствующая структура государственного управления
	Упорядочить структуру центрального государственного управления

	Причины: Отсутствие анализа функций государственного управления 
	Оптимизировать количество и функции государственных административных органов
Создать механизм для периодического и последовательного анализа эффективности и эффективности административной структуры
Запустить анализ для пересмотра функций государственных административных органов 


Таким образом, цели напрямую связаны с проблемами и их причинами, они учитываются при проведении анализа проблем и определении приоритетов, и они являются ключевыми элементами стратегии.
Каждая цель должна отвечать проблемам, выявленных в ходе анализа ситуации. Таким образом, формулировка конкретных целей основана на утверждениях, которые предлагают ответы на вопросы о том, как предотвратить причины и разрешить проблемы, выявленные в процессе анализа. Стратегическая цель должна напрямую соответствовать ключевым проблемам, выделенным в «Дереве проблем».
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[bookmark: _3vac5uf]4.2.4. Ключевые аспекты процесса постановки целей и задач
Постановка целей и задач должна осуществляться при участии и согласовании со всеми ключевыми заинтересованными сторонами. Для этого проводятся семинары или серии совместных встреч по установлению приоритетов, разработки проекта целей.
Цели стратегии должны быть лаконичные и сформулированы простым языком, следует избегать использования сокращений и длинных и сложных предложений.
	Пригодность целей и задач следует проверять по так называемой модели SMART. Цель должна быть: 
· Specific - конкретная – цель должна быть конкретной, описывающей результат, который должен быть достигнут, и целенаправленной, способствующей решению проблемы. Он должен ответить на вопросы как кто, что, где, когда и почему;
· Measurable - измеримая – цель должна быть выражена численно и количественно по отношению к конкретному критерию и должна позволять отслеживать ход реализации. Он должен отвечать на вопросы сколько, как много, как долго, какое количество и т.п.
· Achievable - ориентированная на результат – цель должна побуждать к действию, и в ней должно быть указано, что должно быть улучшено, увеличено, усилено и т. д., она также должна быть достижимой;
· Realistic - реалистичная – цель должна быть реалистичной с точки зрения времени и доступных ресурсов;
· Time based - взаимоувязана по срокам –должна быть определены сроки достижения и реализации цели. Это создает ощущение срочности и помогает расставить приоритеты в задачах. Цели, ограниченные по времени, предотвращают их откладывание и дают чувство выполненного долга, если они достигнуты в установленные сроки.


Измеримость и ограниченность по времени достигается при условии взаимосвязи показателей с их базовыми и целевыми значениями.
Постановка целей и задач — повторяющийся процесс, они могут быть пересмотрены несколько раз прежде, чем будут окончательно сформулированы. Они могут быть пересмотрены: 
· после установления индикаторов с соответствующими базовыми и целевыми значениями и индикаторами с подробным описанием их метода измерения;
· после планирования и расчета бюджета задач, в случае если цель недостижима при текущих обстоятельствах и имеющихся ресурсах;
· после рассмотрения целей, если выявляется что их формулировка недостаточно четкая.
Набор целей должен быть логичным и последовательным. Они должны быть связаны со всеми определенными и выбранными проблемами, которые требуют изменений, и – там, где используется несколько уровней целей – они должны быть связаны друг с другом, чтобы обеспечить полную картину предполагаемых изменений.
Все цели должны быть основаны на решении проблем, выявленных в ходе анализа, также как выявленные проблемы не должны оставаться без целей и задач, решающих их, или должно быть основание в виде пояснений почему данная проблема не нашла отражения в стратегии при приоритезации проблем и задач.
Аналогично с выявленными проблемами, приоритазации проблем и задач, сформулированные цели должны быть доступны, прозрачны, подочетны.
	Пример по постановки целей и задач в Стратегии развития сельского хозяйства Республики Узбекистан на 2020-2030 годы
Специфический
Увеличить производство ценных культур (например, фруктов, овощей и орехов) на 25% к 2025 году, чтобы диверсифицировать экономику и избавиться от зависимости от хлопка и пшеницы, удовлетворяя рыночный спрос и потребности в питании.
Измеримый
Сократить потребление воды в сельском хозяйстве на 15% к 2025 году за счет внедрения современных ирригационных технологий, что измеряется счетчиками воды, установленными в ключевых точках распределения.
Достижимый
Обучить 10 000 фермеров методам устойчивого ведения сельского хозяйства и современным сельскохозяйственным технологиям к 2024 году посредством программ, спонсируемых государством, и партнерства с организациями частного сектора.
Соответствующий
Расширение доступа к внутренним и международным рынкам для малых и средних сельскохозяйственных производителей путем создания к 2025 году 20 новых логистических и распределительных центров, способствующих эффективной транспортировке и реализации продукции.
Ограниченный по времени
Реализация национальной программы восстановления здоровья почв в районах, пострадавших от засоления, к 2023 году, направленная на восстановление 50 000 гектаров пахотных земель в течение двух лет.
Доказательное обоснование
Формулирование этих целей SMART должно быть подкреплено тщательным анализом текущих условий и тенденций в сельскохозяйственном секторе Узбекистана. Например:
Статистические данные: Анализ тенденций растениеводства, проведенный Государственным агентством по статистике Узбекистана, может оправдать акцент на дорогостоящих культурах, демонстрируя их потенциал для более высокого дохода на гектар по сравнению с традиционными культурами, такими как хлопок.
Результаты исследования: Исследования сельскохозяйственных научно-исследовательских институтов в Узбекистане, показывающие потенциальную экономию воды за счет технологий капельного орошения, могут способствовать достижению цели сокращения водопотребления.
Опросы: Отзывы фермеров могут указывать на высокий спрос на обучение устойчивым практикам и передовым технологиям, подчеркивая достижимость и актуальность цели обучения.
Обосновав постановку целей и задач в рамках SMART, Стратегия развития сельского хозяйства в Узбекистане может гарантировать, что ее цели ясны, достижимы и соответствуют как национальным приоритетам, так и способности сектора к изменениям. Такой структурированный подход облегчает не только процесс стратегического планирования, но и последующий мониторинг и оценку прогресса в достижении этих целей.



	Примеры по постановке целей и задач, взятые из стратегических планов Европейской комиссии на 2020–2024 годы[footnoteRef:12]. [12:  https://commission.europa.eu/publications/strategic-plans-2020-2024_en
 ] 

Стратегическая цель: Европейское зелёное соглашение
Конкретная цель 1 – СМЯГЧЕНИЕ: 
Климатическая нейтральность должна быть достигнута к 2050 году посредством хорошо функционирующего углеродного рынка ЕС и справедливой нормативной базы для ЕС и его государств-членов по сокращению выбросов.
ЕС уже создал законодательную базу для сокращения выбросов парниковых газов как минимум на 40% к 2030 году по сравнению с уровнями 1990 года. Как показано ниже, климатическая политика основана на следующих трех основных принципах для достижения этой общей цели: 
•секторы системы торговли выбросами ЕС (СТЭ) должны будут сократить выбросы на 43% (по сравнению с 2005 годом); 
•секторам, не входящим в систему СТЭ, необходимо будет сократить выбросы на 30% (по сравнению с 2005 годом) – это было преобразовано в индивидуальные обязательные цели для государств-членов; 
•Парниковые газы, образующиеся в результате землепользования, изменений в землепользовании или лесного хозяйства (ЗИЗЛХ), компенсируются как минимум эквивалентным удалением CO₂ из атмосферы.
Стратегическая цель: Продвижение нашего европейского образа жизни.
Конкретная цель 2.2: Доступ пациентов к безопасным, инновационным и доступным лекарственным средствам и медицинским изделиям.
Стратегическая цель Европа, готовая к цифровой эпохе.
Конкретная цель 1 - ПРОМЫШЛЕННАЯ ПОЛИТИКА:
Европейские предприятия совершают цифровой и зелёный переход
Конкретная цель 2 – СТРАТЕГИЯ МСП:
Все больше европейских МСП имеют доступ к трансграничному бизнесу с помощью цифровых средств
Конкретная цель 3 – ВОЗМОЖНОСТИ ОДНОГО РЫНКА:
Больше возможностей для бизнеса создается на едином рынке
Конкретная цель 4 – СОБЛЮДЕНИЕ ЗАКОНОДАТЕЛЬСТВА ЕС:
Правила единого рынка ЕС более эффективно соблюдаются Комиссией и государствами-членами.



Практические выводы: 
- цели и задачи должны быть сформулированы простым языком, не должны отражать юридическую или техническую лексику.
- при консолидации и оптимизации первоначального набора целей и задач следует избегать фрагментарности, а также учитывать количество целей и задач по определенному направлению.
То, что нужно запомнить: 
- цели стратегии могут иметь более одного уровня, например, стратегический (goal) и конкретный (objectives).
- цели стратегии не устанавливаются изолированно, они направлены на решение определенных проблем и логически взаимоувязаны с конкретными действиями и их достижением, измеряемым с помощью показателей.
- количество целей и задач должно быть ограничено, чтобы сосредоточить ресурсы и внимание на основных проблемах.
- цели и задачи должны отражать какие изменения и к какому сроку будут реализованы в результате реализации стратегии.

	[bookmark: _2afmg28]ЗАКЛЮЧИТЕЛЬНАЯ САМОПРОВЕРКА: ХОРОШО ЛИ ВЫ СДЕЛАЛИ РАБОТУ?

	Руководство по постановке целей и задач
	ДА
	НЕТ

	Определены ли стратегические цели?
	
	

	Влияют ли конкретные цели (задачи) на стратегическую цель?
	
	

	Отражают ли конкретные цели (задачи) определенные проблемы?
	
	

	Являются ли конкретные цели (задачи) точными?
	
	

	Измеримы ли конкретные цели (задачи)?
	
	

	Ориентированы ли конкретные цели (задачи) на действия?
	
	

	Реалистичны ли конкретные цели (задачи)?
	
	

	Ограничены ли конкретные цели (задачи) сроками?
	
	


[bookmark: _pkwqa1]4.3. ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПОКАЗАТЕЛЕЙ (ИНДИКАТОРОВ)
Важнейшим этапом разработки стратегии является определение индикаторов, их исходных и целевых показателей. Игнорирование индикаторов и особенно базовых и целевых показателей приводит к неопределённости сущности документа стратегического планирования, следовательно задачи документа невозможно распределить между исполнителями, в итоге невозможно проводить мониторинг и оценку реализации стратегии. Показатели с соответствующими базовыми и целевыми значениями используются для измерения уровня успеха и прогресса в достижении согласованных стратегических целей, а также часто конкретных действий и мероприятий.
Цель или мероприятия, обозначенные в документе стратегического планирования, могут быть оценены как достигнутые или реализованные с помощью индикаторов. Индикаторы служат критерием, с помощью которого можно оценить степень успеха в достижении цели, было ли мероприятие реализовано и какие результаты получены. В дополнение к измерению успеха индикаторы должны быть действенными – они должны быть привязаны к целям стратегии и действиям, которые они призваны улучшить. Индикатор и его цель должны побуждать к действиям, направленным на улучшение ситуации, или, если тенденции тренда являются нежелательными, должны побуждать к корректирующим действиям.
Показатели являются качественными или количественными инструментами и обычно выражаются в виде уровня, отношения, процента или объема или в описательной форме. Качественные показатели через установленные целевые показатели также могут указывать на направление изменений и должны использоваться в балансе с количественными показателями. Определенные цели (стратегические цели), задачи (контентные цели) и действия (action/activity) должны определять, какой тип измерения лучше всего подходит для отражения прогресса в их реализации и достижении целей стратегии.
Показатели эффективности представляют собой инструмент для оценки достижения стратегических целей, выполнения задач (конкретных) и реализации мероприятий (действий). Они помогают определить, были ли цели достигнуты, задачи выполнены и что было достигнуто в рамках проведённых мероприятий. 
[image: ]
Отдельно взятый индикатор не может отражать все цели стратегии в целом. Индикаторы дают осязаемое и сопоставимое объяснение прогресса, достигнутого в ходе реализации стратегии.
Индикаторы эффективны для разных групп: 
· руководители и сотрудники министерств и ведомств должны отслеживать, эффективно ли используются ресурсы, выделенные на реализацию стратегии, и приводит ли комплекс мероприятий к желаемым результатам.
· правительство может отслеживать результативность стратегии и целесообразность государственных расходов.
· пользователи услуг и общественность могут отслеживать улучшение и эффективность государственного управления и следовательно, качество услуг.
Для измерения прогресса индикаторы должны иметь базовое значение и целевое значение. Базовый показатель — это ситуация на момент разработки стратегии, по которой измеряется прогресс или проводятся сравнения в рамках процесса мониторинга и оценки. В большинстве случаев базовым уровнем является уровень производительности, зафиксированный в предыдущем году или периоде. Цель – это значение показателя, которое, как ожидается, будет достигнуто в определенный момент времени. Индикатор может иметь различные промежуточные целевые значения (так называемые вехи), в которых можно измерять достижение более одного раза в ходе реализации стратегии[footnoteRef:13]. [13:  Индикаторы должны быть разработаны таким образом, чтобы посредством их измерения результаты действий правительства можно было идентифицировать отдельно от других факторов, влияющих на конечный результат. Лучше всего это проверить во время оценки с помощью так называемого контрфактического анализа, когда можно выделить и проверить влияние действий правительства.] 

[bookmark: _39kk8xu]В Национальной стратегии устойчивого развития до 2030 года для Республики Узбекистан представлено значительное количество индикаторов, особенно в контексте результатов при проведении мероприятий. Из общего числа в 190 индикаторов 128 доступны на портале Агентства по статистике: https://nsdg.stat.uz/en. Их использование рекомендуется для обеспечения качества разработки отраслевых стратегий.
Для упрощения выбора индикаторов, список индикаторов по отраслям был извлечён АСР и представлен в Приложении №2 к данной Методологии. Этот список может использоваться непосредственно для разработки секторияльных (отраслевых) стратегий.
[bookmark: _2xcytpi]4.3.1. Типы показателей (индикаторов)
Показатели также имеют логическую иерархию и представляют связи и ключевые вопросы, связанные с различными типами показателей. Вход всегда является внешним по отношению к тому, что было непосредственно произведено (выход). Поставка или достижение определенных результатов приводит к достижению изменения, которое, в свою очередь, описывается как конкретный результат. Достижение результатов может вызвать общие изменения в более широкой среде заинтересованных сторон, которые описываются как воздействие. Правильное определение типа индикатора также означает, что он правильно расположен в этой иерархии. Это лучше всего обеспечить, задав ключевые вопросы по каждому показателю, т. е. отражает ли он поставку продукта или услуги, отражает ли он достижение результатов запланированного изменения, отражает ли он достижения изменения в реальности конечные пользователи услуг государственного управления и т. д.
ОЭСР, Организация Объединённых Наций и Всемирный банк договорились сосредоточиться на ряде ключевых целей в партнерстве с развивающимися странами. Эти цели были одобрены крупными международными конференциями. Также была согласована система отслеживания прогресса. Основной набор показателей, который будет использоваться «на глобальном уровне» для мониторинга эффективности и корректировки стратегий развития по мере необходимости. С точки зрения политики развития для индикаторов применяется следующая терминология:
• Индикаторы затрат измеряют финансовые, административные и нормативные ресурсы, предоставляемые Правительством и донорами. Необходимо установить связь между использованными ресурсами и достигнутыми результатами, чтобы оценить эффективность осуществляемых действий. Например: Доля бюджета, выделенная на образовательные расходы, отмена обязательной школьной формы.
• Выходные индикаторы измеряют непосредственные и конкретные последствия принятых мер и использованных ресурсов. Например: Количество построенных школ, количество обученных учителей. В структуре Европейской комиссии Логфрейма эти «выходные данные» называются «результатами».
• Показатели результатов измеряют результаты с точки зрения выгод для целевой группы. Например: Запись в школу, процент девочек среди детей, поступающих в первый класс начальной школы.
• Показатели воздействия измеряют долгосрочные последствия результатов. Они измеряют общие цели с точки зрения национального развития и сокращения бедности. Например: Уровень грамотности.
В целях реализации настоящей Методологии используются следующие показатели эффективности:
	ПОКАЗАТЕЛИ ЭФФЕКТИВНОСТИ

	Виды индикаторов
	Относится к:
	Отвечает на вопрос:
	Описание

	ПОКАЗАТЕЛИ ВОЗДЕЙСТВИЯ
	Стратегические цели
	«Каковы общие и долгосрочные эффекты достижения конкретных результатов?»
	Они отражают конечное улучшение или изменение качества жизни людей, например, сокращение бедности, удовлетворенность системой здравоохранения и т. д. Их также можно разрабатывать с использованием международных индексов.

	ПОКАЗАТЕЛИ РЕЗУЛЬТАТОВ
	Конкретные цели
	«Каких фактических результатов мы намерены достичь, реализуя деятельность?»
	Он представляет собой краткосрочные и среднесрочные эффекты, возникающие в результате деятельности. Он выражает изменения, вызванные результатами деятельности (например, улучшением рейтинга Doing Business).

	ВЫХОДНЫЕ ИНДИКАТОРЫ
	Деятельность
	«Что мы производим или доставляем?»
	Это представляет собой прямой продукт деятельности или результат, признак того, что запланированная деятельность была выполнена (например, принят закон или подзаконный акт, проведен определенный анализ, организована конференция и т. д.).



	Государственное управление (пример)

	СВЯЗЬ ЦЕЛЕЙ/ЗАДАЧ С ПОКАЗАТЕЛЯМИ
	ТИПЫ ПОКАЗАТЕЛЕЙ

	Стратегическая цель:
	Создать государственное управление, ориентированное на граждан
	Индикатор воздействия:
(зависит от степени реализации политики, а также от некоторых внешних факторов)
	Уровень доверия населения к органам государственного управления

	Конкретная цель (задача):
	Расширение доступа граждан к услугам, предоставляемым административными органами
	Показатель результата:
(зависит от степени реализации данного комплекса действий и указывает на улучшение, рост, лучшую тенденцию в среднесрочной перспективе)
	Удовлетворенность населения предоставляемыми услугами

	Мероприятие 1:
	Создание магазинов «одного окна»
	Выходной индикатор 1:
	Количество магазинов «одного окна»

	Мероприятие 2:
	Цифровызация государственных услуг
	Выходной индикатор 2:
	Количество оцифрованных государственных услуг



	Гипотетический пример логической схемы, показывающей связи между целями и показателями

	Проблема: Низкое качество государственных услуг

	Стратегическая цель: Повышение качества государственных услуг
	
	Индикаторы воздействия: 
Удовлетворённость пользователей услугами 

	Конкретная цель 1: улучшить цифровой доступ к услугам 
	
	Показатели результатов: 
доля пользователей, использующих цифровые услуги

	Действия: 
(1) создать платформу операционной совместимости;
(2) перевести приоритетные услуги в цифровой формат
	
	Выходные индикаторы:
(1) 100% функционирующая платформа операционной совместимости
(2) ____% цифровизированных услуг

	Конкретная цель 2: расширить физический доступ к услугам
	
	Показатели результатов: 
доля пользователей 

	Действия: создать центры «единого окна» во всех регионах
	
	Выходные индикаторы: 
Количество «единых окон» 

	Конкретная цель 3: установить стандарты качества обслуживания
	
	Показатели результатов: 
доля качественных услуг
доля услуг, предоставленных вовремя 

	Действия: 
(1) разработать, опубликовать и подписать положения 
(2) Установить стандарты для больниц и школ
	
	Выходные индикаторы: 
(1) 100% функционирующая платформа операционной совместимости
(2) ____ % цифровизированных услуг


[bookmark: _1opuj5n]
Пример связи показателей воздействия со стратегическими целями, взятый из Стратегического плана Европейской комиссии по энергетике до 2024 года.
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Пример показателя результатов, связанного с конкретной целью, взятый из Стратегического плана Европейской комиссии по окружающей среде на 2020-2024 годы.
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Пример связи индикатора воздействия со стратегическими целями и показателя результата с конкретной целью, взятый из Стратегического плана Европейской комиссии для внутреннего рынка, промышленности и малого и среднего бизнеса на 2020-2024 годы.
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[bookmark: _1ci93xb]4.3.2. Связи между целями и действиями и показатели, измеряющие их достижение
При разработке стратегии необходимо обеспечить взаимосвязь между показателями и целями и действиями, которые они должны измерять. Цели считаются реальными и достижимыми, если они логически связаны с другими элементами стратегии: 
1. Выявленные проблемы решаются через общие цели, которые должны быть непосредственно связаны с выявленными проблемами и их причинами. Общая цель обычно измеряется с помощью измеримого показателя уровня воздействия, хотя в некоторых случаях ее можно измерить только на уровне результата.
2. Стратегические цели должны быть реализованы через набор конкретных целей. Для каждой конкретной цели должен быть определены измеримые индикаторы/показатели на уровне конечного результата.
3. Конкретные цели будут достигаться, среди прочего, за счет реализации ограниченного количества действий (мероприятий, программ, мер и т.п.). Каждый из них должен иметь бюджет и измеримые индикаторы на уровне результатов, отражающие то, что было достигнуто в результате действия.
4. Показатели и информация на уровне ввода должны быть найдены в связанных с бюджетом документах, таких как бюджетные программы или годовой бюджет, а также в вспомогательных документах плана действий стратегии или в других источниках административных данных, например подробные данные о занятости или заработной плате, а также в национальной статистике.
Стратегия должна иметь столько уровней индикаторов, сколько уровней целей. Кроме того, действия (конкретные определенные виды деятельности) также должны иметь осязаемые индикаторы уровня результатов. По умолчанию стратегия должна включать исходные индикаторы и индикатора результата для измерения достижения поставленных целей и осуществления действий, направленных на достижение этих целей. Показатели уровня воздействия могут использоваться для регулярной оценки более широкого воздействия изменений на окружающую среду, на которую они нацелены. Их лучше всего измерять с помощью оценки воздействия во время оценки с использованием контрафактического метода и постановки вопроса о том, что произошло бы без реализации мероприятий рамках стратегии.
Рекомендуется использовать ограниченное количество индикаторов, в целях эффективного управления рабочей нагрузкой и затратами на мониторинг, так как это трудоемкий процесс, и часто может даже потребоваться дополнительный сбор данных, иногда от первичных источников, такие как опросы, разработанные специально для мониторинга реализации стратегии. В то же время необходимо зафиксировать основные аспекты всех целей, чтобы иметь возможность полностью отслеживать прогресс в сравнении с тем, что было запланировано в их рамках. Рекомендуется, чтобы каждая цель имела от одного до трех индикаторов (воздействие или результат), а каждое действие должно иметь как минимум один индикатор (результат).
Цели и задачи, определенные в стратегии, должны быть воспроизведены в плане действий и связаны с определенными отдельными мероприятиями, и иметь измеримые показатели с базовыми и целевыми показателями. Не менее важно обеспечить, чтобы каждая общая и конкретная цель имела по крайней мере один связанный с ними измеримый показатель.
[bookmark: _3whwml4]4.3.3. Ответственность за измерение показателей и качество показателей
Определение институциональной ответственности является важнейшим вопросом при установлении показателей, включая определение их базовых и целевых значений. Важно указать следующее: 
· название и определение индикатора;
· как рассчитывается показатель;
· кто отвечает за сбор данных по каждому показателю;
· требуемая частота сбора данных;
· кто отвечает за отчетность о прогрессе по каждому показателю, его контрольным точкам (промежуточным целевым показателям) и его окончательным целевым показателям,
· на кого возложена разработка аналитической части отчетов об эффективности.
Четкое разграничение этих обязанностей является ключевым фактором своевременной и эффективной подготовки отчетности, что позволяет всем заинтересованным сторонам, на которых возложены обязанности, подготовиться заранее и гарантировать, что разработка отчетов не будет отложена из-за нечеткого определения обязанностей и сроков предоставления данных. Рекомендуется, чтобы такие обязанности были изложены в стратегических документах, например, в приложении с подробным описанием выбранных индикаторов.
При разработке и использовании индикаторов рекомендуется применять несколько критериев. Набор критериев, наиболее часто используемых для оценки качества отдельных показателей, выглядит следующим образом: 
· ясность: индикаторы должны быть точными и четкими. Они должны четко указывать аспекты, которые измеряет показатель, такие как сроки, качество, количество и т. д. Они также должны четко указывать, существует ли какое-либо системное смещение или ограничение того, что они могут измерить.
· актуальность: индикаторы должны быть связаны и соответствовать поставленной цели стратегии;
· экономичность: информация для разработки индикатора должна быть доступна по разумной цене с точки зрения бюджета и человеческих ресурсов, необходимых для этой цели.
· практические (побуждать к действии): индикаторы и их цель должны побуждать исполнителей стратегии к действиям по улучшению ситуации, при необходимости побуждать к корректирующим действиям.
· мониторинг: индикаторы должны легко отслеживаться и поддаваться независимой проверке (т. е. при независимом измерении другие пользователи должны получить тот же результат на основе тех же необработанных данных).
· участие: индикаторы следует разрабатывать и использовать вместе с конечными бенефициарами (которыми в конечном счете являются граждане).
· интерпретируемые и передаваемые: индикаторы необходимо объяснять или интерпретировать для различных заинтересованных сторон. Цифры не говорят сами по себе: контекст и последствия значения показателя необходимо объяснять с помощью аналитических выводов в отчетах.
· дезагрегированные: должна быть предусмотрена возможность разбивки показателей по различным группам по признаку пола, дохода и т. д.
Аналогично вышеперечисленным критериям могут применяться так называемые принципы настройки индикатора RACER[footnoteRef:14]. В соответствии с этой схемой следует проверить релевантность (relevance), приемлемость (Acceptance), достоверность (Credibility), простоту(easiness) и надежность (robustness) индикатора. [14:  Для более подробного ознакомление см.: https://neighbourhood-enlargement.ec.europa.eu/system/files/2019-01/20160831-dg-near-guidelines-on-linking-planning-progrming-vol-1-v-0.4.pdf] 

	Примеры: Установление индикаторов и целевых значений на основе Стратегии развития сельского хозяйства Республики Узбекистан на 2020-2030 годы.
Пример 1: Увеличение производства дорогостоящих сельскохозяйственных культур
Название показателя: Процент увеличения производства дорогостоящих сельскохозяйственных культур
Определение: Этот показатель измеряет процентное увеличение объема производства ценных культур (например, фруктов, овощей, орехов) по сравнению с прошлым годом.
Единица измерения: процент (%)
Базовое значение: Текущий годовой объем производства ценных сельскохозяйственных культур по состоянию на последний полный финансовый год.
Целевое значение: увеличение на 25% к 2025 году.
Источник данных: отчеты Министерства сельского хозяйства о производстве, сельскохозяйственные обследования.
Методология: Годовые объемы производства ценных сельскохозяйственных культур сравниваются из года в год для расчета процентного увеличения.
Пример 2: Сокращение использования воды в сельском хозяйстве
Название показателя: Сокращение использования воды в сельском хозяйстве
Определение: Измеряет сокращение объема воды, используемой в сельскохозяйственных целях, с целью количественной оценки повышения эффективности за счет улучшения ирригационных технологий.
Единица измерения: Кубические метры (м³) на гектар.
Базовое значение: Текущее среднее потребление воды в кубических метрах на гектар по состоянию на последний год измерений.
Целевое значение: сокращение на 15% к 2025 году.
Источник данных: Органы водного хозяйства, данные мониторинга ирригационной системы.
Методология: Использование счетчиков воды и технологий дистанционного зондирования для точного измерения потребления воды до и после внедрения водосберегающих технологий.
Пример 3: Обучение фермеров устойчивым практикам
Название показателя: Число фермеров, прошедших обучение устойчивым практикам
Определение: Подсчитывает количество фермеров, завершивших спонсируемые правительством или НПО программы обучения по устойчивому сельскому хозяйству и современным сельскохозяйственным технологиям.
Единица измерения: количество фермеров.
Базовое значение: общее количество фермеров, прошедших обучение на момент начала реализации стратегии.
Целевое значение: 10 000 фермеров к 2024 году.
Источник данных: записи о зачислении и завершении программ обучения.
Методология: Сбор записей от всех поставщиков обучения, подтвержденных посредством выборочных проверок и записей о выдаче сертификатов.
Доказательное обоснование и дополнительные соображения
Разработка этих показателей должна быть основана на эмпирических данных, таких как статистический анализ, технико-экономические обоснования и результаты пилотных проектов. Например, пилотные проекты, демонстрирующие эффективность систем капельного орошения в конкретных районах, могут стать основой для достижения цели по сокращению водопотребления. Аналогичным образом, оценки воздействия уже существующих программ обучения могут служить основой для определения реалистичных целей для инициатив по обучению фермеров.
Кроме того, чтобы обеспечить надежность этих показателей, важно учитывать такие факторы, как сезонная изменчивость, динамика рынка и внешние экономические факторы, которые могут повлиять на сельскохозяйственную продукцию и результаты. Могут потребоваться регулярные пересмотры и корректировки показателей для отражения изменений в операционной среде сектора.
Включение этих показателей в структуру мониторинга Стратегии развития сельского хозяйства позволит заинтересованным сторонам эффективно отслеживать прогресс, принимать решения на основе данных и корректировать стратегии по мере необходимости для достижения всеобъемлющих целей повышения устойчивости, производительности и прибыльности в сельскохозяйственном секторе Узбекистана.


[bookmark: _48pi1tg]4.3.4. Установка базовых и целевых результатов
Определение уровня эффективности является следующим шагом после определения набора ключевых показателей для каждой цели и действия. Это включает в себя определение подходящих целевых показателей производительности по отношению к текущим (или историческим) базовым уровням. Целевые показатели эффективности выражают установленный уровень эффективности, которого государственное управление стремится достичь посредством реализации стратегии в течение определенного периода времени.
Определение базового значения, которое является выражением текущего положения дел (в идеале — текущей или исторической эффективности по измеряемому аспекту) является первым шагом в постановке целевых показателей эффективности. Базовое значение может быть получено из различных источников, таких как национальная статистика, административные данные и международные обзоры и отчеты. Если индикатор новый для установки базового значения может потребоваться применение одного из следующих параметров: 
· сбор новых данных и расчет нового значения. Например, если стратегия направлена на повышение эффективности работы Агентства по защите данных страны, помимо прочего, необходимо будет изучить, сколько решений Агентства было аннулировано Административным судом. В этом случае для расчета базового значения может потребоваться сбор данных об общем количестве решений Агентства и количестве аннулированных решений. Такие данные обычно легко доступны и не требуют больших ресурсов, но если данные для нового показателя недоступны или даже если они доступны, но используется другой метод расчета, может потребоваться разработка другого метода расчета.
· установка базового значения на «0», если вводится новая система или процесс. Например, если правительство планирует внедрить новый подход к найму старших государственных служащих посредством создания нового центра оценки, то до его введения количество старших менеджеров, набранных этим методом, логически будет установлено на «0».
· в качестве альтернативы может оказаться невозможным установить базовый уровень из-за отсутствия данных или очень дорогого ретроспективного сбора. В этих случаях базовое значение будет установлено как «недоступно», «не применимо» или «подлежит определению». Базовое значение должно быть установлено как «недоступно» или «неприменимо» только в исключительных случаях. В случаях, когда используются такие значения, в стратегии должно быть четко указано, в каком году точные базовое значение будет рассчитано, и необходимо приложить все усилия для обеспечения установления этого базового значения в кратчайшие возможные сроки.
После того, как базовый уровень установлен, вторым шагом является установка цели. Перед тем, как определить конкретные целевые показатели, необходимо четко сформулировать саму цель и определить уровень и масштаб ее амбициозности. Цель индикатора обычно устанавливается с учетом следующих аспектов и информации: 
· приоритеты правительства/учреждения – если цели имеют высокий приоритет или преследуют весомые общественные нужды, то цель может быть более амбициозной, чем та, которая была бы достигнута путем прямой экстраполяции прошлых тенденций.
· сравнительный средний показатель – исходя из уровня эффективности других подобных учреждений/регионов/стран/отраслей, и как следует улучшить показатели, чтобы стать сравнительным лидером? Если существует большой разрыв, то в стратегии может быть поставлена более амбициозная цель по уменьшению или устранению разрывов.
· доступность ресурсов – чего можно достичь, используя имеющиеся ресурсы, и следует ли перераспределять ресурсы? Если достижение цели напрямую связано с финансовыми ресурсами, цель должна учитывать прогнозируемый необходимый бюджет.
· национальные или международные стандарты эффективности – существуют ли какие-либо ориентиры, установленные национальными или международными организациями для измерения ожидаемой эффективности по данному аспекту функционирования государственного управления? Часто стандарты и цели дополняют друг друга. Например, национальный стандарт для обработки заявлений на получение паспорта может составлять 2 недели и целью может быть обработка 95% заявлений в течение этого времени.
· прошлые тенденции – какова тенденция производительности за последние несколько лет (3-5 лет) и каковы причины успеха и неудач, какова величина и тенденция ежегодного увеличения или уменьшения? Этот аспект имеет особое значение, так как обычно требуются существенные дополнительные ресурсы и внимание, чтобы добиться улучшений там, где укоренились давние уровни производительности.
Наличие базового значения и динамики показателей за предыдущие годы является ключевым фактором для установления реалистичных целевых значений. Если нет надежных исторических данных, цели могут быть либо слишком амбициозными, либо слишком легко достижимыми. Поскольку целевые показатели контролируются и подвергаются тщательному анализу со стороны внешних заинтересованных сторон, учреждения часто склонны устанавливать искусственно заниженные целевые показатели, чтобы избежать критики. Такие цели должны подвергаться сомнению и пересмотру уполномоченным органом по стратегическому планированию, которым поручено обеспечивать качество стратегии и управлять всем процессом стратегического планирования. Точно так же следует избегать чрезмерно амбициозных целей, и упомянутые структуры всегда должны ставить под сомнение реалистичность достижения предлагаемых целей с помощью данных ресурсов.
Целевые показатели можно устанавливать с разной периодичностью: годовой, среднесрочный и последний год или только последний год. Промежуточные цели (годовые или среднесрочные) называются вехами. В целях надлежащей подотчетности правительства не рекомендуется выбирать целевые показатели на последний год в качестве основного типа в наборе целевых показателей. Целевые значения индикаторов на уровне результатов (тип, который наиболее широко используется для проверки достижения целей реформы) должны быть установлены, по крайней мере, на среднесрочный и последний год стратегии, чтобы можно было оценить достижение целей и общий успех реализации стратегии. Там, где они определены и разработаны, целевые показатели уровня воздействия только на последний год могут устанавливаться параллельно с использованием методов оценки, указанных в разделе 4.7.
	Вставка 10. Преимущества и ограничения вариантов частоты разработки целевых показателей.
Вариант 1: Ежегодно
Цели устанавливаются на каждый год, на который действует стратегия. Обычно они устанавливаются для целей на выходе (result output), реже используются для показателей на уровне результатов и не рекомендуется для измерения воздействия.
Преимущества: обеспечивают сильную подотчетность и контроль, усиливая стимулы для учреждений-исполнителей.
Ограничения: трудоемкость, так как они могут потребовать пересмотра в связи с изменением контекста. Поскольку изменения не всегда можно продемонстрировать из года в год, усилия, связанные с оценкой эффективности, годовых целей могут считаться несоразмерными по сравнению с получаемой информацией.
Вариант 2: Среднесрочный и заключительный год
Целевые показатели устанавливаются на среднесрочный контрольный год и на последний год срока реализации стратегии. Обычно они применяются к показателям на уровне результатов, но иногда и для измерения воздействия, при условии, что частичное измерение воздействия является значимым.
Преимущества: менее трудоемкие, чем годовые цели, что позволяет легче реагировать на любые изменения в контексте.
Ограничения: более слабая подотчетность и стимула добиваться результатов. Ограниченные возможности для принятия корректирующих мер, если достижение целевых показателей не показаны.
Вариант 3: последний год (заключительный год)
Цели устанавливаются только на последний год, на который действует стратегия. Они могут быть использованы для измерения воздействия, но не рекомендуются для измерения результатов и не способствуют эффективному мониторингу достижения результатов.
Преимущества: менее трудоемкие, что позволяет легче реагировать на любые изменения в контексте.
Ограничения: слабая подотчетность и стимула добиваться результатов. Нет возможности предпринять корректирующие шаги в ходе реализации стратегии.


[bookmark: _2nusc19]Шаблон, разработанный SIGMA для представления показателей в рамках PAR (Реформы государственного управления (РГУ)) представлен в Таблице № 
[bookmark: _qsh70q]4.3.5. Использование паспортов показателей (индикаторов) 
Использование индикаторов требует согласование определения индикатора, исходного уровня и целей, а также уточнения и согласования того, как будут рассчитываться значения, какие данные должны быть собраны, кем и когда, и какие источники будут использоваться. Использование паспортов показателей является практической основой для систематизации данных и их сбора, а также повышения доступности и качества данных.
Разработка паспорта индикатора является способом снижения риска возникновения проблемы в использовании показателей в ходе реализации и мониторинга стратегии, таких как когда учреждения, отвечающие за предоставление данных или измерение того или иного показателя, не знают, как рассчитать значения показателей, какие данные потребуются для этого, или что именно измеряет индикатор, в следствии получить данные будет невозможно.
Паспорт индикатора является неотъемлемой частью документа стратегического планирования, он предоставляет информацию о деталях каждого индикатора, для повышения надежности процесса мониторинга. Цель паспорта предоставить информацию об объеме и процессе расчета точного значения каждого показателя, он должен быть опубликован и доступен для повышения доверия и прозрачности всего процесса реформ.
В паспорте индикатора указывается следующая информация (метаданные индикатора): 
· название индикатора;
· ссылка на цели и задачи;
· краткое определение индикатора;
· источник данных, метод сбора и частота сбора;
· учреждения, ответственные за сбор необходимых данных;
· метод расчета значений индикатора (при необходимости в виде формул);
· базовые, промежуточные и конечные целевые значения индикатора;
· предполагаемая сложность сбора данных и возможные решения (наряду с любой системной погрешностью или ограничением);
· информация о тенденциях производительности за последние несколько лет.
Паспорт можно и нужно использовать на нескольких этапах разработки и реализации стратегии: 
· при планировании способствует пониманию информации об эффективности;
· при мониторинге объясняет информацию об эффективности и помогает проводить сравнение с целевыми показателями;
· при оценке способствует пониманию и уточнению информации об эффективности, а также помогает оценить эффективность и общее влияние мер.
· при аудите помогает понять и уточнять информацию об эффективности и проверить заявленные результаты реформ (стратегий).
Существуют различные названия такого рода подробного описания определяемых показателей, наиболее распространёнными и часто используемыми являются «паспорт показателя», «техническая заметка», «методика измерения» и «профиль показателя».
	Таблица № Пример индикатора паспорта, взятого из стратегии PAR Черногории на 2016-2020 гг.

	Категория
	Описание
	Пример

	Наименования показателя
	Используйте ту же формулировку, что и в стратегическом документе.
	Административные акты, отмененные Административным судом, в процентах от общего количества возбужденных дел

	Соответствующая цель (конкретная цель/задача)
	Запишите конкретную цель (или меру), с которой связан показатель.
	4.1.1. Усиление контроля за законностью и надежностью деятельности государственного управления.

	Краткое определения показателя
	Дайте краткое объяснения показателя (что он означает, его актуальность, что измеряется, есть ли какие-либо ограничения на то, что он измеряет и т. д.).
	Этот показатель позволит отслеживать законность деятельности административных органов через долю административных актов, отмененных Административным судом. Учитываются только решения, принятые в течение отчетного календарного года.

	Данные, которые необходимо собрать
	Какие данные необходимо собрать для расчета значения показателя
	1. Общее количество дел в Административном суде
2. Количество административных актов, отмененных Административным судом[footnoteRef:15] [15: Этот Паспорт индикатора адаптирован для нужд Стратегии PAR.] 


	Источник данных
	Здесь указывается источник данных мониторинга значения показателя – он может включать отчеты о деятельности учреждений, общедоступные международные индексы и индикаторы, органы официальной статистики и т. д.
	Годовой отчет о деятельности Административного суда - http://sudovi.me/uscg/izvjestaji -o- radu /

	Учреждение, ответственное за сбор данных
	Предоставить информацию об учреждении (подразделении), ответственном за сбор данных, с указанием ответственного лица, его контактного телефона и электронной почты.
	Административный суд
Имя ответственного лица
Контактный электронной адрес: ime.prezime@sudstvo.me

	Частота сбора данных
	Если данные необходимо собирать чаще (по сравнению с обычной отчетностью), укажите здесь, когда в течение года данные необходимо собирать.
	Ежегодно, до конца второго квартала текущего года за предыдущий

	Частота представления данных о значениях показателей (публикация данных)
	Достаточно раз в два года отчитываться по показателям итогов – о среднесрочных и целевых значениях. Однако, если график мониторинга или законодательные положения требуют другой частоты [footnoteRef:16], это следует отметить здесь. [16: Например, расчет индекса муниципального развития и индекса конкурентоспособности является обязанностью, предусмотренной Законом о региональном развитии, и делается один раз в три года – статьи 13 и 17 Закона о региональном развитии (Официальный вестник Черногории 020/11 от 15.04). .2011, 026/11 от 30.05.2011, 020/15 от 24.04.2015, 047/19 от 12.08.2019)] 

	/

	Краткое описание методики расчета
	Вставьте сюда формулу расчета значения показателя. Формула/уравнение может измерять:
· Объем, охват (№…)
· Соотношение (A по сравнению с B)
· Доля, процент (%, A/B x 100)
· Среднее (a1+a2+a3 /n)
· Индекс (разработанный по специальной методологии) 
· Если качественный, укажите, как оценивается показатель.
	Количество отмененных актов/общее количество судебных исков Х 100

	Информация о тенденциях и базовом значении
	Год
	Тренд [год]
	Тренд [год]
	Базовое значение [год]
	2014 год
	2015 год
	2016 год

	
	Значение
	
	
	
	50,23%
	44,77%
	44,57%.

	Информация о целевых значениях
	Год
	Цель [год]
	Цель [год]
	Цель [год]
	2017 год
	2018 год
	2020 год

	
	Целевое значение
	
	
	
	50%
	49%
	Менее 45%



	Практические выводы:
· Соблюдайте условия расширения списка индикаторов – если одного индикатора достаточно для достижения успешных целей или действий, так как мониторинг и регулярная отчетность требуют времени и прогресса. 
· При отсутствии существующих индикаторов статистических данных, в международных источниках необходимо создать новые индикаторы. 
· Часто возникает необходимость в согласовании дополнительных бюджетов для покрытия расходов на разработку новой методологии или сбор данных (например, для объективного измерения удовлетворенности пользователей). 
· Паспорт индикатора может помочь в проверке, можно использовать показатели эффективности на примере, и действительно ли они имеют значение для всех, кто их использует. Разработка показателей паспорта обеспечивает окончательное соглашение о том, что, кем и как проводить измерения, а также может помочь увидеть, где расчет тех или иных показателей нереалистичен, или где необходимо скорректировать базовые процедуры для получения необходимых данных
То, что нужно исправить: 
· Показатели должны быть напрямую связаны с властями и действиями
· Количество показателей, отражающих сущность данной цели, должно быть разумно ограничено. Каждое действие должно иметь (по крайней мере, один) соответствующий индикатор, отражающий то, что было достигнуто в результате его реализации, за исключением случаев, когда последовательность действий вызывает ожидаемый результат, и в этом случае может быть достаточно одного индикатора.
· Каждая цель или мероприятие должны быть установлены определенными уровнями.
· Каждый индикатор должен иметь базовое и целевое значение.
· Ответственность за сбор данных, регулярный мониторинг, отчетность и анализ должны четко контролироваться в стратегии или соответствующих планах мер 
· Каждый показатель, в случае принятия такого решения, должен иметь паспорт с подробным описанием всех основных аспектов его измерения, применения, метода расчета и т. д. д.
· Подробные выбранные индикаторы должны быть опубликованы для повышения прозрачности и надежности.
· Индикаторы и их паспорта должны разрабатываться в процессе разработки стратегии, а не после ее принятия.



	[bookmark: _1302m92]ОКОНЧАТЕЛЬНАЯ САМОПРОВЕРКА: ХОРОШО ЛИ ВЫ СДЕЛАЛИ РАБОТУ?

	Руководство по установлению показателей эффективности
	ДА
	НЕТ

	Содержит ли каждая стратегическая цель и конкретная цель (задача) хотя бы один соответствующий показатель?
	
	

	Имеют ли индикаторы сопутствующие базовые и целевые значения?
	
	

	Являются ли показатели ясными, актуальными и экономически эффективными?
	
	

	Разработан ли паспорт показателя
	
	



[bookmark: _3as4poj]4.4. ПЛАНИРОВАНИЕ ДЕЙСТВИЙ
Следующим шагом после согласования целей стратегии, установления индикаторов является планирование конкретных действий, которые должны быть реализованы или выполнены для достижения поставленных целей.
План действий — это средство, с помощью которого реализуется стратегия, это материальная деятельность или комплекс мероприятий/мер, которые напрямую связаны с использованием ресурсов (человеческих, финансовых или материальных ресурсов) для достижения определенных заранее результатов или достижения конкретных целей. Действия могут считается материальными, в случае если ответственности по реализации данных действий чётко установлены. Эта ответственность может быть решена как на институциональном, так и на индивидуальном управленческом уровне (с указанием учреждения, подразделения и ответственного исполнителя). Каждое действие также должно поддерживаться ресурсами для его выполнения, и расчете стоимости необходимых ресурсов будет иметь основополагающее значение для его определения.
Стратегия представляет собой документ среднесрочного или долгосрочного планирования высокого уровня, в котором не требуется подробного описания каждой шага, ведущей к достижению целей.
Действия должны быть эффективными способами решения проблем и причин, которые были выявлены на этапе анализа проблем и связаны с анализом дерева проблем, если используется этот метод. Следует избегать действий, которые уже выполняются или должны выполняться в обычном порядке. Действия должны быть ориентированы на реформирование новых программ, видов деятельности, проектов и мер, которые существенно изменяют или улучшают существующие практики или системы. Например, ориентированными на реформу действиями являются «Разработать и внедрить Информационную систему управления человеческими ресурсами и полностью ввести ее в действие», «Разработать и принять новую систему оплаты труда», «Создание 4 пилотных центров предоставления услуг в качестве универсальных служб» и т.д.
Список контрольных вопросов для проверки того, является ли действие новым, инновационным или нет, и может ли оно привести к ожидаемому уровню воздействия или изменения: 
1. Является ли действие новым или имеет какой-либо прецедент?
2. Изменяет ли действие всю систему или один или несколько элементов?
3. Является ли действие сложным или простым с точки зрения как его реализации, так и множества факторов, на которые оно повлияет?
4. Является ли действие комплексным (т.е. представляет собой набор взаимосвязанных действий)?
5. Насколько велика целевая группа, на которую повлияет изменение или новое действие?
6. Насколько существенно изменение? Будет ли это влиять только на внутренние факторы, такие как административные процедуры, или это также повлияет на внешнюю среду с точки зрения таких факторов, как качество и своевременность обслуживания?
7. Размер бюджета для реализации действия?
8. Сколько времени необходимо для реализации действия?
[bookmark: _1pxezwc]4.4.1. Типы действий
Определение действий включает в себя размышления о различных инструментах политики, которые могут быть применены государственным сектором для решения проблем.
Наиболее широко используемыми являются регуляторные, финансовые, информационные, административные и институциональные политические инструменты.
· Регуляторные (Нормативные) инструменты определяют права, обязанности, ограничения или вводят нормы качества путем предложения законов и вторичного законодательства (Пример: Разработка и доработка законов и подзаконных актов; разработка стандартов; разработка методической базы и т.д.);
· Финансовые инструменты включают различные виды денежных и рыночных механизмов для стимулирования реализации политики и поощрения определенных поведенческих моделей - субсидии, налоговые вычеты, гранты, гарантии, благоприятные торговые условия и т. д.
· Информационные инструменты включают информацию, предоставляемую правительствами (кампании по распространению информации, публикации и разработку новых информационных веб-сайтов), а также информацию, используемую для правительственных нужд (опросы и исследования, академические исследования и т. д.).
· Административные инструменты (полномочия) включают непосредственное или косвенное (т. е. аутсорсинг[footnoteRef:17]) предоставление услуг, инвестиции в инфраструктуру, развитие потенциала (обучение), инспектирование и т. д. [17:  льтернативные механизмы предоставления услуг или выполнения государственных функций путем использования неправительственных организаций.] 

· Институциональные инструменты включают создание или перестройку государственных учреждений для обеспечения выполнения необходимых государственных функций или предоставления общественных услуг и для повышения качества обслуживания.
Эти инструменты политики служат основой, для рассмотрения возможных и оптимальных направлений действий для решения выявленных и протезированных проблем. Цели могут быть достигнуты за счет сочетания нескольких инструментов политики. Действия также могут быть взаимосвязаны, в случае если одно действие является условием для осуществления другой.
[bookmark: _49x2ik5]4.4.2. Процесс формулирования действия
При формулировании действий посредствам организации встречи рабочих групп, фокус-групп и сеансов мозгового штурма необходимо определить набор каких действий предназначены и лучше ориентированы для решения проблем и их причин, выявленных в ходе анализа.
Планирование действий также должно включать в себя стратегический обзор, представляющий обоснование приоритетности и хронологии действий, которые необходимо предпринять, — почему конкретный план действий имеет смысл, что он подразумевает с точки зрения компромиссов и рисков, а также последствия предлагаемых действий. Это обоснование должно быть объяснено в стратегии при описании основного направления предлагаемых действий.
Следует избегать разработки плана действий в необоснованно расширенном виде, необходимо обеспечить прямую связь действий с определенной проблемой (проблемами). В ходе обсуждений разработчики действий должны постоянно проверять предлагаемые действия с точки зрения направленности на решение выявленной проблемы (проблем), реальности и значимости.
Каждое предлагаемое мероприятие для включения в план действие должно быть оценено с точки зрения будет ли оно осуществляться независимо от того, включено ли оно в план действий. Если да, то нет необходимости включать его в план действий, потому что это рабочий процесс. Для установления реалистичных сроков, полезно определить все действия, необходимые для достижения конечного результата, начиная с конечного результата, а затем оценить время, необходимое для каждого из них.
Основная задача процесса планирования действий должна заключаться в разумной разработке метода достижения поставленных целей и задач с использованием ограниченного числа ориентированных на результаты стратегий действий, направленных на устранение коренных причин проблемы.
[image: ]
[bookmark: _3mzq4wv]При планировании действий необходимо четко и кратко прописать действия, понятными всем внешним читателям. Действие не должно быть оформлено как правовой акт или научная работа.
[bookmark: _2p2csry]4.4.3. Документ план действий
Мероприятия, перечисленные в плане действий, должны задавать только основные направления действий. Однако план действий может быть дополнен дополнительными внутренними документами с указанием последовательности шагов для реализации каждого действия. Такой документ может быть полезен при расчете стоимости плана действий, поскольку в некоторых случаях план действий может не обеспечивать уровень детализации, необходимый для определения всех необходимых исходных данных. Это также поможет учреждениям понять, реалистичны ли предусмотренные действия по отношению к имеющимся финансовым ресурсам и срокам их выполнения. Однако цель не должна состоять в том, чтобы сделать такие документы неотъемлемой частью стратегии, так как это перегрузило бы лиц, принимающих решения, а также большинство внешних читателей.
В разработке плана действий должны участвовать не только представители государственных учреждений, но и широкая общественность (такие как ННО, ассоциации, лица, формирующие общественное мнение в определенных областях, практики и ученые), поскольку они могут служить для подтверждения предлагаемого направления и могут предложить дополнительные или даже более инновационные и ориентированные на пользователя решения проблем, чем изначально разработанные. Разработка плана действий представляет собой повторяющийся процесс, который потребует нескольких раундов обсуждений и корректировок.
План действий составляется в виде таблицы, отражающей основные элементы политики стратегии (т. е. различные уровни задач и их соответствующие индикаторы) и включающей всю информацию, необходимую для эффективной реализации, мониторинга и отчетности, четко связанную с целями, которые он призван поддерживать, в частности: 
· краткое описание действия (мероприятия);
· сроки реализации (возможно, несколько или поэтапно, и, если требуется тщательный мониторинг и подотчетность, указываются по кварталам или месяцам);
· необходимые финансовые и человеческие ресурсы для реализации и источники финансирования;
· ответственные исполнители (организации, институты, министерство, ведомство и т.п.)
· индикаторы выходных данных или уровня процесса для каждого действия..
Основываясь на этих принципах, АСР разработал шаблон Плана действий, представленный в Приложении №4 настоящей Методологии.
Как правило временные рамки реалистичного плана действий установляются в пределах от 1 до 2-х лет.
План действий (первый) должен быть подготовлен и принят вместе со стратегией. Разрабатываемые последовательно планы действий (в течение срока действия стратегического документа) должны быть составлены и приняты вместе с отчетом о прогрессе за предыдущий год, чтобы новый план действий мог базироваться на достигнутых до сих пор успехах и уважать принцип непрерывности.
Действия, изложенные в документе плана действий, оказывают непосредственное влияние на достижение намеченных целей и, следовательно, они также влияют на установление соответствующих целевых индикаторов. Кроме того, бюджет для реализации стратегии может быть рассчитан только после составления плана действий. Финансовые ресурсы, доступные для реализации стратегии, также оказывают прямое влияние на то, что можно реально спланировать. Таким образом, параллельное принятие плана действий по стратегии повышает финансовую осуществимость всего процесса реформирования государственного управления и позволяет ставить более реалистичные цели и задачи. Тем не менее, это требует строгой дисциплины, приверженности и планирования со стороны ведущих и участвующих учреждений, чтобы завершить разработку как стратегии, так и плана действий одновременно.
После принятия стратегии и ее плана действий ключевое координирующее учреждение, подразделение ответственное за планирование несут ответственность за обеспечение отражения предусмотренных мероприятий в предстоящих ежегодных и среднесрочных отчетах по документам долгосрочного планирования правительства. Особенно важно, чтобы через эти общегосударственные документы планирования последовательно признавалось и поддерживалось осуществление (а также планирование необходимых ресурсов для осуществления) предусмотренных целей.
Чего следует избегать при составлении планов действий:
· Неоднозначные действия, в которых четко не указано, что следует делать.
· Выходные индикаторы определяются как описание ситуации – индикаторы должны быть максимально точными, с четко установленными значениями.
· Определение временного интервала как "в рамках непрерывности" означает, что регулярные действия, повторяющиеся год за годом на протяжении длительного периода времени, в большинстве случаев составляют регулярную деятельность учреждения и должны скорее быть частью программы, чем стратегии. План действий представляет собой оперативный документ, который содержит точный временной график проведения реформ и приоритетных мероприятий.
· Расплывчатые финансовые оценки. Если на данный момент невозможно предоставить точную информацию о средствах, предназначенных для реализации мероприятия, тем не менее, следует провести расчет затрат, чтобы понять фактические ресурсы, необходимые для реализации мероприятия. Это увеличивает возможность получения обоснованной финансовой оценки стратегического документа в целом.
· Вставка «донорское финансирование» в раздел «источник финансирования» без каких-либо подробностей – необходимо указать какой проект, программа, финансирование через двусторонние/многосторонние соглашения или что-то еще. Помимо возможности лучше координировать расходование донорских средств, это также даст более четкое представление о будущих потребностях в финансировании, когда финансирование будет передано в государственный бюджет.

	[bookmark: _2250f4o]Пример 1: План действий Черногории, сопровождающий Программу поддержки инновационных стартапов

	Конкретная цель (задача) 6:

	Поощрение различных мероприятий, посвященных предпринимательству и инновациям, с использованием преимуществ государственно-частного партнерства для продвижения предпринимательской деятельности.	

	Выходные Индикаторы:

	Базовое значение:

	Среднесрочная значения:

	Целевое значение на конец реализации стратегического документа:

	Количество стратегического партнерство с субъектами бизнес-сектора и удовлетворенность участников мероприятиями, направленными на активацию инновационного предпринимательского потенциала.
	0
	8
	20 партнерств

	Деятельность, влияющая на выполнение конкретной цели (задачи) 6:
	Показатели результатов
	Ответственные учреждения
	Дата начала
	Планируемая дата окончания
	Средства, запланированные к реализации
	Источник финансирования

	6.1 Создать ГЧП для продвижения, активации, отбора и наставничества стартапов с целью увеличения их количества и потенциала роста.	

	Публичный призыв к сотрудничеству с частным сектором (PPP) объявлен.
2 PPP созданы и поддерживаются в год (40 000 евро).
	MSc
	Первый квартал 2019 г.
	3 квартал 2019 г.
3 квартал 2020 г.
3 квартал 2021 г.
	
	
	120 000 (40 000 в год)
	Бюджет


	6.2 Создать ГЧП для общего продвижения и поддержки предпринимательства в целях развития предпринимательских навыков и активации предпринимательских талантов в Черногории.	
	Объявлено публичное приглашение к сотрудничеству с частным сектором (PPP).
1 PPPсоздается и поддерживается в год (20 000 евро).
	MEc
	4 квартал 2019 г.
	1 квартал 2020 г.
2 квартал 2020 г.
	60 000 (20 000 в год)

	Бюджет

	6.3. Использовать заявку NIID для создания новой линии поддержки для организации инновационных мероприятий: соревнований, хакатонов, буткэмпов и т. д. (с оценкой и выбором лучших программ) - до 2000 евро
	Количество поддерживаемых событий:
4 в 2019 году
6 в 2020 году
8 в 2021 году	
	MSc
	1 квартал 2019 г.
	2 квартал 2019 г.
2 квартал 2020 г.
2 квартал 2021 г.

	36 000 (8 000/12 000/16 000 в год соответственно)
	Бюджет

	6.4 Специальный конкурс на стратегическое партнерство при организации международных инновационных конференций/фестивалей – до 10 000 евро.
	Выпущено публичное приглашение и выбран партнер.
Мероприятие состоялось.
	MSc, MEc, IDF
	1 квартал 2020 г.

	2 квартал 2020 г.
2 квартал 2021 г.
4 квартал 2020 г.
4 квартал 2021 г.
	20 000

	Бюджет



1


	Пример 2: План действий Черногории, сопровождающий Стратегию реализации прав ребенка на 2019-2023 годы.

	СТРАТЕГИЧЕСКАЯ ЦЕЛЬ II:

	ПОВЫШЕНИЕ ДОСТУПНОСТИ И КАЧЕСТВА СОЦИАЛЬНОЙ, ЗДРАВООХРАНИТЕЛЬНОЙ ПОМОЩИ И ОБРАЗОВАНИЯ ДЛЯ ВСЕХ ДЕТЕЙ

	Конкретная цель II. 3:
	Эффективная система альтернативного ухода за детьми, оставшимися без попечения родителей

	Показатель эффективности II.3.a):
Количество детей, оставшихся без попечения родителей, помещенных в детские учреждения [footnoteRef:18](TRANSMONEE) [18:  Детский дом «Младость» в Биеле ,PI. Любович (количество детей, оставшихся без попечения родителей), Малая групповая община в Биело Полье и дети в учреждениях Сербии и Боснии и Герцеговины.] 

	Базовое значение
2018 год
96

	Целевое значение на полпути к реализации стратегического документа
2021 год
Количество детей, помещенных в учреждения, сократилось минимум на 15%
	Целевое значение на конец реализации стратегического документа
2023 год
Количество детей, помещенных в учреждения, сократилось минимум на 30%


	Показатель эффективности II.3.b):
Количество лицензированных поставщиков услуг социальной защиты детей, оставшихся без попечения родителей (по видам услуг, по видам поставщиков услуг)
	Базовое значение
2018 год
20

	Целевое значение на полпути к реализации стратегического документа
2021 год
минимум 30
	Целевое значение на конец реализации стратегического документа
2023 год
минимум 40

	Деятельность, влияющая на выполнение конкретной цели II. 3
	Показатели результатов
	Ответственные учреждения
	Дата начала
	Планируемая дата окончания
	Средства, запланированные к реализации
	Источник финансирования

	3.1. Анализ потребностей и возможностей внедрения услуг поддержки в обществе для биологических семей с целью предотвращения мер по изъятию ребенка из семьи.
	Проведен анализ и определены рекомендации по развитию услуг.
	ISCP, MLSW
	4 квартал 2019 г.
	4 квартал 2020 г.
	10 000 евро (3 000 евро в 2019 году и 7 000 евро в 2020 году)
	Бюджет

	3.2. Создание Центра приемной семьи при детском доме «Младость» в Биеле (для оценки приемных родителей, укрепления потенциала приемных семей, продвижения приемной семьи и т. д.)
	Создан Функциональный центр приемной семьи
	MLSW
	1 квартал 2020 года.
	
4 квартал 2020 года.

	20 000 евро
	Бюджет

	3.3. Разработка, аккредитация и реализация программы обучения приемным семьям, адаптированной к потребностям Черногории.
	Разработана и аккредитована программа обучения приемным семьям,
Количество реализованных программ обучения;
Число участников
	Institute for Social and Child Protection
	3 квартал 2019 г.
	4 квартал 2020 г.
	20 000 евро (в 2020 году – реализация)
	Бюджет[footnoteRef:19] [19:  С возможностью использования донорских ресурсов IPA 2.] 


	3.4. Оказание более интенсивной поддержки детям, покидающим государственную систему, путем предоставления жилья и консультирования (Детским домом «Младост»)
	По крайней мере, одна квартира для поддерживаемого жилья и консультаций.
	MLSW
	1 квартал 2020 г.
	4 квартал 2020 г.
	
50 000 евро

	Бюджет[footnoteRef:20] [20:  Ibid] 


	3.5. Внедрение механизмов подачи жалоб в службу приемной семьи и другие службы для детей, оставшихся без попечения родителей.
	Создан механизм подачи жалоб на услуги: приемная семья, община/дом для небольших групп, жилье с поддержкой, подготовлены листовки и оценочные листы.
	MLSW
	3 квартал 2019 г.
	3 квартал 2020 г.
	1000 евро
	Бюджет



Практические выводы:
	· План действий вне зависимости от объема действий должен иметь реальный эффект.
· Для выявления ключевых аспектов и получения действенных предложений необходимо организовывать встречи и привлекать широкий круг заинтересованных сторон, в т.ч., общественность.
· Необходимо оценить проект плана действий на предмет четкости формулировок, к примеру можно попросить того, кто не участвовал в составлении проекта, прочитать проект плана действий, если они понимают, что нужно сделать для достижения согласованных целей, это будет сигнализировать о том, что действия четко сформулированы. Если нет, необходимо продолжить работу над драфтом чтобы уловить суть предполагаемых действий.
 То, что нужно запомнить: 
· В идеале документ с планом действий должен быть подготовлен параллельно (или даже до) окончательной доработки и принятия стратегии.
· Действия должны быть новыми и должны существенно изменить существующие практики или системы.
· Каждое действие должно быть непосредственно связано с поставленной задачей и должно быть направлено на реальное воздействие на выявленные проблемы и их первопричины. Ни одно действие не должно включаться без основы, а именно проблемы, которую оно призвано решить, и цели, для достижения которой оно служит.
· План действий должен включать: 1) определение действия; 2) крайний срок (или сроки); 3) ответственное учреждение или подразделение; 4) затраты и источники финансирования; и 5) индикаторы выходных данных или уровня процесса.


[bookmark: _haapch]
	[bookmark: _319y80a]ЗАКЛЮЧИТЕЛЬНАЯ САМОПРОВЕРКА: ХОРОШО ЛИ ВЫ СДЕЛАЛИ РАБОТУ?

	Руководство по планированию действий
	
	

	Определены ли виды деятельности таким образом, чтобы они отражали достижение конкретной цели (задачи), к которой они относятся?
	
	

	Определено ли учреждение, отвечающее за осуществление деятельности?
	
	

	Установлены ли сроки реализации мероприятий?
	
	

	Разработан ли показатель результатов для каждого соответствующего вида деятельности?
	
	

	Существует ли четкая связь между показателями результатов и выходными индикаторами, связанными с конкурентными целями?
	
	

	Четко ли указаны финансовые ресурсы для реализации мероприятий?
	
	

	Указаны ли источники финансирования?
	
	



[bookmark: _1gf8i83]4.5. РАСЧЕТ СТОИМОСТИ
Ценность стратегии заключается в способности ее реализации, фактор успешности стратегии является наличие и доступность финансирования для реализации намеченных действий. Разработка стратегии позволяет выявить какие проблемы определяются в качестве основных и как и в какой степени проблемы будут решены, а также заблаговременно спланировать, какие ресурсы потребуются для осуществления желаемых изменений.
После установления целей и разработки действий для достижения этих целей, необходимо оценить ресурсы, необходимые для их реализации, и рассчитать их стоимость. Доступность финансирования следует сверять до того, как стратегия будет завершена, так как предполагаемые затраты на реализацию предусмотренных действий может превышать не только имеющиеся ресурсы, но и внешних источников финансирования (например, от партнеров по развитию, международных организаций, таких как Международный валютный фонд или Всемирный банк). В таких случаях уровень амбиций необходимо пересмотреть, возможно, путем поэтапного выполнения некоторых действий для последующего осуществления или даже путем изменения приоритетов целей, на достижение которых направлены действия.
Стратегия в обязательном порядке должна включать расчет стоимости ресурсов, необходимых для ее реализации. Кроме того, должны быть предприняты шаги для обеспечения того, чтобы выявленные ресурсы были заложены в бюджет, то есть они были зарезервированы в годовом и среднесрочном(ых) бюджете(ах), и чтобы партнеры по развитию взяли на себя обязательство предоставить любые необходимые дополнительные ресурсы.
Затраты на реализацию стратегии должны быть рассчитаны заранее, чтобы учесть необходимые финансовые ресурсы при установлении рамочной программы среднесрочных расходов и годового(ых) бюджета(ов). В то же время при составлении плана действий по стратегии следует проконсультироваться с министерством финансов в отношении степени фискальной маневренности, которая существует в рамках рамочной программы среднесрочных расходов, чтобы избежать чрезмерного оптимизма.
После того как стратегия и ее бюджет подготовлены, реализация предусмотренных действий должна учитывать процесс подготовки годового бюджета, чтобы гарантировать, что никакие действия не запланированы, так что их реализация может быть отложена из-за того, что они не включены в план текущего или предстоящего годового бюджета, или что любое новое финансовое бремя неожиданно поставит под угрозу запланированное исполнение государственного бюджета.
В этом контексте крайне важно согласовать процессы планирования политики и бюджета, при этом планирование политики должно предшествовать планированию бюджета, как среднесрочного, так и годового.
Важно определить затраты на реализацию стратегического документа в рамках среднесрочного бюджета, чтобы финансовые потребности соответствовали финансовым ресурсам и имеющимся средствам. Политика и ее ориентировочный бюджет должны быть подготовлены задолго до начала ежегодного цикла финансового планирования, чтобы их можно было принять во внимание при подготовке годового бюджета. Политика, подготовленная и одобренная в течение текущего года, может оказать негативное влияние на исполнение бюджета и поставить под угрозу эффективное использование ресурсов. Таким образом, подготовка политики должна быть согласована с бюджетным планированием. Финансовые потребности процесса реализации стратегического документа должны оцениваться параллельно с обязательствами и приоритетами годового бюджета.
Расходующие подразделения представляют свои бюджетные заявки на предстоящий год в Министерство экономики и финансов в сентябре текущего бюджетного года; Министерство экономики и финансов использует их для обновления среднесрочных бюджетных рамок, т.е. для разработки проекта годового бюджета. Таким образом, составителям стратегических документов необходимо выполнить политическое планирование и расчет затрат до сентября (текущего года).
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Вторым важным элементом процесса расчета затрат на политику является их соответствие лимитам расходов, установленным в рамках среднесрочного бюджета для бюджетных единиц, установленных Министерством экономики и финансов путем определения верхних пределов расходов на основе руководящих принципов налогово-бюджетной политики.
Среднесрочные бюджетные рамки (СБР) обычно состоит из двух компонентов: (1) среднесрочный базовый план и новая политика, (2) капитальные проекты и изменения в политике. Среднесрочный базовый план (базовый показатель СБР) определяется посредством ряда предположений о продолжении существующих расходов на реализацию текущей политики, предоставления государственных услуг и текущих программ расходов в том же объеме.
Посредством установленных процедур идентификации, определения приоритетов и расчета затрат в разделе «Новая политика, капитальные проекты и изменения политики» выбираются новые предложения по политике, модификации или отмена текущих политик. На этом фоне в начале бюджетного цикла Министерство экономики и финансов обращается к бюджетным учреждениям с просьбой предоставить им «политические письма», то есть предложения по новой политике, а также оценку последствий для бюджета. Мнения по новым политическим предложениям выносятся Министерством экономики и финансов (с учетом оценки финансового воздействия) и Генеральным секретариатом (с учетом приоритетов/стратегических рамок Правительства), после чего следует процедура отбора через постоянные органы Правительства.
В период финансовых ограничений и необходимости сокращения расходов и проведения финансовой консолидации Министерство экономики и финансов может поручить расходным подразделениям первого уровня подготовить предложения по изменению политики в целях сокращения расходов в соответствии с вышеуказанной процедурой.
Что касается донорского финансирования, то сумма и источник (проектная поддержка, проекты, поддерживаемые через программы ЕС, двусторонние или многосторонние соглашения, частный сектор, кредиты (Всемирный банк, ЕБРР и т. д.)) должны быть изложено максимально точно.
Обоснованная оценка стоимости стратегических документов должна включать:
· Обзор общих финансовых ресурсов, которые будут использованы на период действия стратегического документа;
· Точно определенные финансовые суммы, предусмотренные для каждой цели или мероприятия, включенного в стратегический документ;
· Указание источников финансирования;
· Примечание о том, утверждены ли предусмотренные средства или нет, и завершились ли переговоры о финансировании стратегического документа.
Расчет необходимо проводить при использовании методологии, одобренной правительством или министерством финансов. Правительства могут применять различные методики для расчета затрат на существующую и новые политики (реформу государственного управления представляет собой набор новых политик), такие как калькуляция на основе деятельности, единичной калькуляции или проект калькуляции, среди других.

Министерству экономики и финансов Республики Узбекистан следует в будущем периоде разработать детальную методологию финансовых оценок, необходимых для разработки, реализации и мониторинга стратегических документов.
Между тем, в целях реализации требований Указа Президента № «О первоочередных мерах по совершенствованию системы стратегического планирования Узбекистана» отраслевым министерствам рекомендуется следовать методологии расчета затрат, представленной в «Методологическом руководстве по оценке затрат государственных стратегий»[footnoteRef:21], опубликованном ReSPA в 2018 году, доступном по адресу: [21: МЕТОДОЛОГИЧЕСКОЕ РУКОВОДСТВО ПО РАСЧЕТУ СТОИМОСТИ ГОСУДАРСТВЕННЫХ СТРАТЕГИЙ С ПРИМЕРАМИ ГОСУДАРСТВЕННЫХ СТРАТЕГИЙ
Стратегии административной реформы, автор: Зухра ОСМАНОВИЧ-ПАШИЧ] 

https://respaweb.eu/download/doc/Methodological+Guide+for+Costing+of+Government+Strategies.pdf/e004a1a4c06fb11631f998d9298693b6.pdf
[bookmark: _40ew0vw]4.5.1. Типология затрат и некоторые подходы к их исчислению
При оценке различных действий, видов деятельности, услуг и результатов в рамках стратегии необходимо определить, какие виды затрат будут понесены в результате их реализации. В большинстве подходов к расчету расходы классифицируются либо как прямые, либо как косвенные, либо как постоянные и переменные.
Одним из способов определения затрат является определение прямых и косвенных затрат на деятельность, продукцию или услуги. Прямые затраты – это расходы, которые непосредственно связаны с выполнением функций или оказанием услуг. Такие расходы могут включать, среди прочего, заработную плату, материалы и обучение. Косвенные затраты — это расходы, которые понесены косвенно (например, арендная плата за офис, эксплуатационные расходы и другие накладные расходы). Они возникают у учреждения –исполнителя, такого как министерство, в ходе выполнения своего общего мандата, и поэтому их трудно связать с конкретным видом деятельности, поскольку они являются общими для разных видов деятельности. Косвенные затраты не могут быть полностью или легко связаны с конкретными услугами или результатами, но без них предоставление таких услуг было бы невозможным. 
Например, при обработке заявлений на паспорта граждан примерами прямых затрат могут быть:
· заработная плата сотрудников, занимающихся оформлением заявлений на получение паспорта и изготовлением паспортных документов;
· закупка материалов для изготовления паспортов;
· обучение сотрудников работе с заявлениями и изготовлением паспортов.
Некоторыми примерами косвенных затрат могут быть:
· использование электричества, воды и отопления;
· стоимость ИКТ и телефонной связи.
Другой способ определения затрат состоит в том, чтобы разделить их на переменные и постоянные затраты. Переменные затраты – это расходы, которые варьируются в зависимости от объема продукции, деятельности и предоставляемых услуг. Они могут включать затраты на приобретение материалов, затраты на связь, затраты на обучение и т. д. Постоянные затраты постоянны и не меняются в зависимости от объема данной деятельности (например, аренда офиса, коммунальные услуги и накладные расходы). Если взять ту же услугу по обработке заявлений на получение паспорта и выдаче паспортов гражданам, примерами переменных затрат могут быть:
· закупка материалов, используемых для изготовления необходимых паспортов
· обучение сотрудников работе с заявлениями и изготовлением паспортов
Примерами постоянных затрат могут быть:
· заработная плата сотрудников
· использование электричества, воды и отопления
· стоимость ИКТ и телефонной связи
В реализации стратегии обычно участвует не одно, а несколько учреждений или, другими словами, бюджетных организаций. Поэтому крайне важно знать бюджетные последствия запланированных действий для бюджетов всех организаций-исполнителей при разработке стратегии и ее плана действий.
При расчёте стоимости стратегии необходимо чётко определить, какие прямые или переменные затраты возникнут, поскольку они обычно представляют собой финансовое бремя, которое является дополнительным к существующему базовому бюджету учреждения. Заработная плата государственных служащих учитывается только в случае создания новых учреждений или набора дополнительных государственных служащих в результате запланированного действия. Другие постоянные затраты (прямые или косвенные), такие как заработная плата уже нанятых государственных служащих, коммунальные услуги или телефонная связь, как правило, не включаются в стоимость стратегии. Это делается для того, чтобы не усложнять процесс расчёта затрат и обеспечить своевременную разработку стратегии и плана действий с расчётом затрат.
Однако, при решении провести полный расчёт, должны быть рассчитаны все затраты на реализацию стратегии (т.е. включая все косвенные затраты и заработную плату государственных служащих, работающих над реализацией стратегии). Важно чтобы элементы затрат не учитывались в нескольких случаях (двойной расчёт), а относительные постоянные или косвенные затраты относились к мероприятиям по реформированию с максимально возможной точностью.
Расчёт общих затрат, необходимых для планируемого действия (например, обучения руководящего состава государственных служащих), можно выполнить, исходя их средних затрат на единицу продукции и умножив их на запланированное количество таких единиц. Однако этот метод расчёта применим только к услугам, которые можно стандартизировать (в нашем примере удельная стоимость планируемой деятельности будет средней стоимостью обучения одного государственного служащего). Расчёт удельной стоимости не может быть выполнен для всех сопутствующих услуг, поскольку во многих случаях услуги различны, и поэтому их удельная стоимость не является стандартной. Например, создание новой системы оплаты труда государственных служащих, оцифровка государственных услуг и проведение общественных консультаций в соответствии с законодательством страны не могут быть стандартизированы. В таких случаях следует использовать более продвинутый расчёт затрат по видам деятельности или проектам. Эти подходы распределяют затраты на конкретный проект или деятельность, в результате чего создаётся набор продуктов или услуг.
Рекомендуемый подход к расчёту затрат на реализацию стратегии заключается в определении дополнительных прямых затрат для каждого запланированного мероприятия в плане действий. Однако расходы обычно также классифицируются в соответствии с экономической категорией, как указано в плане счетов, который используется при подготовке и управлении годовым бюджетом страны. 
Широкие экономические категории:
1. Повторяющийся
· услуги и товары
· командировки
· канцелярские товары и расходы
· проценты по кредитам
· субсидии
· другие переводы
· социальные расходы
2. Капитал (разовый)
· приобретение основных средств
· погашение кредита
[bookmark: _23ckvvd]4.5.2. Логические шаги в процессе калькуляции
Расчёт стоимости элементов плана действий в рамках стратегии включает несколько шагов. Это схематическое описание включает только основные шаги, которые считаются необходимыми для получения разумной оценки всех элементов, составляющих план действий стратегии:
· определить действия
· определить четкие результаты
· определить действия по достижению всех определенных результатов
· уточнить исходные данные для ключевых видов деятельности
· определить и рассчитать затраты на каждый вид деятельности.
Они могут включать дополнительную информацию, в том числе любые подготовительные, но, тем не менее, необходимые шаги, относящиеся к планированию фактического процесса расчётов (такие как обязанности, сроки, методы расчёта, идентификация источников данных и т. д.).
Для получения более точной общей оценки затрат на реализацию всех ключевых действий, необходимо разбить действия на стоимостные действия и необходимые для них входные данные. Мероприятия (т. е. любые меры, программы, проекты и т. п.) представляют собой более конкретный курс действий, которые необходимо выполнить, чтобы реализовать действие и получить его (их) результаты. Входы (inputs) – это финансовые, человеческие и материальные ресурсы, необходимые для достижения этих результатов. При таком подходе окончательная стоимость реализации всей стратегии постепенно выстраивается по видам деятельности из всех подробных расчётов. Этот подход также известен как расчёт себестоимости снизу вверх.
Наиболее частыми видами деятельности (и необходимыми для них затратами) являются следующие:
· Мягкие меры – техническая помощь, действия по наращиванию потенциала (семинары, обучение и т. д.), публикации, информационные кампании и т. д.
· Инвестиции – покупка или разработка ИТ-систем, строительство общественных зданий, закупка оборудования и т.д.
· Человеческие ресурсы – наем новых людей или реорганизация.
Чтобы обеспечить охват всех ключевых элементов и включение необходимой типологии и классификации различных элементов затрат, настоятельно рекомендуется использовать электронные таблицы Excel или любой другой инструмент, позволяющий легко вносить изменения и расчёты.
После определения мероприятий и затрат необходимо определить справочные цены и рассчитать требуемый бюджет. Этот шаг включает в себя превращение ресурсов в финансовые затраты. Действия и входы могут быть превращены в затраты несколькими способами:
· Применение метода средних удельных затрат;
· Применение исторической стоимости аналогичных услуг (т. е. того же типа затрат на аналогичную деятельность в прошлом);
· Применение средних справочных цен, полученных в ходе опроса или из других внешних источников. 
Если входные данные представляют собой товары или услуги, которые должны быть приобретены у частного сектора (например, получение технико-экономического обоснования, проведение обучения или покупка рекламы в социальных сетях), стоимость конкретных входных данных может быть определена путём запроса котировок у нескольких потенциальных поставщиков услуг (возможно, по телефону или по электронной почте). Затем котировки можно использовать для расчёта средней цены, которая затем будет использоваться в качестве оценочной стоимости данного входа в процессе расчёта стоимости стратегии.
При преобразовании затрат в финансовые также крайне важно учитывать, как часто будут возникать затраты. Если затраты возникают только один раз (например, в случае одного раунда обучения или разовых инвестиций в разработку ИТ-системы), они называются разовыми затратами. С другой стороны, если ввод будет требоваться несколько раз в ходе выполнения данной деятельности или если он может появиться снова после реализации деятельности, это считается повторяющимися затратами. Если затраты будут понесены в течение нескольких лет подряд, следует указать общую стоимость за эти годы (указав годовую сумму и количество лет, в течение которых она может быть понесена).
Необходимо чтобы были представлены все ключевые входные элементы, и чтобы расчёт конечной стоимости реализации данной деятельности чётко прослеживался в подробной таблице, используемой для расчёта. Детали такой таблицы (или таблиц) затрат могут быть агрегированы на уровне мероприятий и, возможно, даже на уровне каждой определенной цели, чтобы упростить представление конечных затрат на реформы лицам, принимающим окончательные решения, и внешним читателям стратегии.
[bookmark: _ihv636]4.5.3. Обратная связь результатов калькуляции перед завершением разработки стратегии
После определения затрат на реализацию стратегии необходимо оценить ее финансовую осуществимость по отношению к среднесрочным рамкам расходов страны и текущему или будущему годовому бюджету. Стратегия может содержать мероприятия, которые уже осуществляются, в частности если они представляют собой продолжение ранее начатых реформ, а также новые инициативы. Поэтому для каждого предусмотренного вида деятельности важно знать, учтены ли и в какой степени идентифицированные затраты в бюджете, т.е. уже учтены ли как плановые затраты (как, например, в случае с заработной платой действующих государственных служащих, которые будут выполнять запланированную деятельность) и, следовательно, не требует дополнительных ресурсов, или является ли рассматриваемая деятельность совершенно новой инициативой, требующей дополнительного финансирования сверх того, что уже есть у реализующих учреждений. Новые инициативы могут потребовать дополнительного финансирования, и его необходимо сравнить с общими и институциональными рамками расходов.
Если для реализации намеченной стратегии потребуются дополнительные ресурсы, а выявленные расходы превышают существующий пределы, правительство страны на основе рекомендаций ведущего учреждения (разработанных в тесном сотрудничестве с министерством финансов), следует расставить приоритеты в отношении новых инициатив по расходам одним или несколькими из следующих способов:
· перераспределение средств из областей или программ с более низким приоритетом в области с более высоким приоритетом;
· переоценка целей и задач, которые были поставлены изначально;
· дальнейшая корректировка списка приоритетов в рамках стратегии, устранение менее приоритетных инициатив;
· сокращение масштабов стратегии или удаление некоторых инициатив;
· изменение графика реализации некоторых политических инициатив;
· отказ от новых инициатив по расходам, например, путем поиска других способов достижения цели, менее требовательных к ресурсам;
· поиск других источников финансирования, таких как партнеры по развитию или кредиты.
При недостаточности ресурсов для достижения целей стратегии, необходимо искать альтернативные внутренние решения для выполнения запланированных мероприятий, перераспределяя средства из менее приоритетных областей или программ в более приоритетные, экономя эффективность. и т. д. Только в случае невозможности обеспечения финансирования за счет имеющихся ресурсов в рамках институциональных базовых бюджетов или программ, установленных для целей планируемых инициатив, целесообразно обращаться к другим внешним источникам, а именно к партнёрам по развитию, донорам, международным финансовым учреждениям или кредиты.
При оценке ресурсов, необходимых для реализации стратегии, с имеющимся финансированием, важно провести расчёты, чтобы гарантировать, возможность реализации и соответствие курса действий предусмотренным срокам и результатам. С этой целью разработчик стратегии и исполнительные органы, ответственные за определение мероприятий стратегии и разработку мероприятий по их реализации, должны тесно сотрудничать с министерством финансов на протяжении всего процесса доработки стратегии и ее плана действий.
Необходимо чтобы все, ответственные за реализацию намеченной стратегии учреждения, использовали информацию о затратах (наряду с другой информацией о стратегии, в частности отношении целевых показателей) для составления своего бюджетного запроса для министерства финансов в соответствии с национальным законодательством в формате планирования бюджета и требования.
	Пример: Промышленная стратегия Черногории: финансовая основа для плана действий
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	Практические выводы:
· Расчёт затрат требует точного применения нескольких основных концепций и методов.
· Разработчики должны чётко понимать, что требуется для реализации действия, и поэтому обычно необходимо разбить действие на более мелкие этапы, а именно на основные действия.
· При расчёте затрат необходимо включить требования страны, и это должно выполняться как часть повторяющегося процесса с участием всех учреждений, которые могут участвовать в реализации предусмотренных мер, и в тесном сотрудничестве с Министерством финансов страны.
· Качество расчётов зависит от качества плана, чем больше конкретики обеспечивает план действий в отношении предусмотренных мероприятий, тем лучше можно отразить их стоимость.
То, что нужно исправить:
· Оценка стоимости стратегии основывается на ее плановых действиях, и это логический процесс, который должен быть инклюзивным и итеративным.
· Действия в планах действий необходимо разбить на более мелкие детали, чтобы получить надёжную оценку финансовых ресурсов, необходимых для их реализации.
· При определении стоимости реализации стратегии необходимо учитывать стоимость уже всех мероприятий, для которых было предусмотрено дополнительное финансирование, а также предполагаемые затраты на новые мероприятия.
· Если правительство не требует полного расчёта затрат, стоимости заработной платы государственных служащих, уже существующих в учреждениях-исполнителях, обычно не рассчитывается, их заработная плата уже является частью их базового бюджета. Рассчитывается только заработная плата для новых учреждений или дополнительного персонала, и она должна отражаться в годовых бюджетах страны.
· поскольку имеющиеся ресурсы обычно недостаточны, результаты расчёта затрат должны быть возвращены в процесс планирования, чтобы обеспечить перераспределение ресурсов, точную оценку приоритетов или дальнейшую корректировку того, когда и что может быть реально достигнуто с помощью доступного финансирования. Дополнительные расходы следует сначала финансировать за счёт внутреннего перераспределения и экономии, а запросы на внешнюю поддержку следует рассматривать только как второстепенный вариант.
· Не существует стандартных, универсальных и универсальных методов расчёта стоимости стратегий, методы и подходы могут отличаться. Однако какой бы подход ни был выбран, он должен применяться последовательно и систематически на протяжении всего процесса. Это может включать и сочетание методов, но все же их применение должно быть последовательным.



	[bookmark: _2fk6b3p]ЗАКЛЮЧИТЕЛЬНАЯ САМООЦЕНКА: ХОРОШО ЛИ ВЫ СДЕЛАЛИ РАБОТУ?

	Руководство по расчету затрат стратегических документов
	ДА
	НЕТ

	Содержит ли стратегический документ обзор общих финансовых ресурсов, которые будут использоваться в течение периода действия стратегии?
	
	

	Предусмотрены ли определенные финансовые суммы для каждой цели или мероприятия, представленных в стратегическом документе?
	
	

	Указаны ли источники финансирования?
	
	

	Имеется ли информация о том, утверждены или нет предусмотренные средства?
	
	



[bookmark: _upglbi]4.6. МОНИТОРИНГ И ОТЧЁТНОСТЬ
После утверждения стратегии и ее план действий, начинается этап реализации. Учреждения должны постоянно и непрерывно отслеживать и оценивать прогресс, чтобы увидеть, обеспечивает ли реализация стратегии достижение целей и результаты, как ожидалось.
Существует два этапа оценки успеха стратегии и ее реализации: 
· Мониторинг и отчетность
· Оценка
Мониторинг, отчетность и оценка стратегии имеют важное значение, также являются ресурсоемкими и требовательными к потенциалу этапами процесса стратегии. Основной целью мониторинга и отчетности является выявление проблем и выработка рекомендаций по их решению в ходе реализации стратегии. Система мониторинга, отчетности и оценки должна быть разработана и создана в связи с принятием стратегии с подробным описанием различных ролей и обязанностей по предоставлению и сбору данных, составлению отчетов, периодичности и структуре отчетов, ключевых аспектов оценки и т.д. Важно обеспечить оптимизацию и согласование процесса мониторинга и отчетности, чтобы свести к минимуму дополнительное бремя, связанное с каждой стратегией в рамках системы взаимоувязанных документов стратегического планирования. Структура мониторинга, отчетности и оценки должна соответствовать требованиям и стандартам национальной системы стратегического планирования.
Необходимо определить каким образом собирать, анализировать и представлять (а также как передавать) информацию наилучшим образом для информирования об улучшении политики, принятии решений для внешних пользователей, а также широкой общественности. Также требуется несколько циклов отчетности, чтобы полностью настроить и понять, какая информация, когда и от кого требуется, для обеспечения наилучшей поддержки для плавного и эффективного внедрения.
Полная разработка системы мониторинга, отчетности и оценки стратегии может на практике занять годы, прежде чем она сможет всесторонне и эффективно служить целям лиц, принимающих решения, и станет хорошо используемым набором инструментов для обеспечения подотчетности инициаторов реформы за ход реформы. Создание такой системы часто начинается с разработки простых отчетов об ответственности за выполнение действий, и со временем она совершенствуется за счет увеличения глубины и качества информации, генерируемой в ходе процесса, и, в конечном итоге, также за счет того, как эта информация используется для принятия решения. Таким образом, разработка полноценной установки требует времени и является итеративным процессом обучения на практике.
В конечном счете, наличие системы мониторинга, отчетности и оценки полезно, если она своевременна, целенаправленна, актуальна и удобна для пользователя. Ниже представлены ключевые характеристики действенной системы мониторинга, отчетности и оценки.
	Таблица № Ключевые характеристики мониторинга, отчетности и системы оценки

	Своевременный
	Своевременная отчетность означает, что отчеты составляются не только вовремя, но и в соответствии с политикой страны и процессом бюджетного планирования. Это означает что отчеты должны соответствовать календарю подготовки бюджета таким образом, чтобы решения, связанные со стратегией, требующие обращения за дополнительными средствами, могут быть интегрированы в годовой бюджет. Однако своевременность также означает, что отчетность должна учитывать те моменты, когда стратегические решения лучше всего подходят для обеспечения эффективной реализации стратегии или когда возникают новые "узкие места" в реализации стратегии.

	Сфокусированный
	Сфокусированная отчетность означает, что информация, представленная в отчетах, сосредоточена на наиболее важных аспектах, таких как цели, задачи и мероприятия. Отчетность это лишь средство для достижения определенных целей, а то, что интересует правительство и страну, - это получение результатов и прогресс в достижении согласованных целей. Важно как отобрать и представить из большого массива данных наиболее важную информацию, чтобы поддержать эффективную реализацию.

	Актуальный
	В отчетах должна быть представлена только актуальная и стратегическая информация. Следует избегать деловой и административной информации, так как она перегружает читателей, которые обычно имеют дело с рядом важных тем и поэтому могут усвоить только короткую, сфокусированную и сжатую информацию, которая поможет им выполнить свою работу по управлению реализацией стратегии и принятию ключевых политических решений.

	Удобный для пользователя
	Информация предоставляется с использованием простой структуры, краткого простого текста и визуальной информации.


[bookmark: _1hmsyys]4.6.1. Роль мониторинга, отчетности и оценки в процессе разработки стратегии
Мониторинг, отчетность и оценка реализации и успеха любой стратегии являются неотъемлемой частью всего цикла стратегической политики и играют важную роль в информировании всех заинтересованных сторон (как внутри, так и за пределами правительства страны) о достижении обязательств, выраженных в стратегии и плана ее действий. Это обеспечивает обратную связь с руководством и политическим руководством по отдельным вопросам политики, а также по общему прогрессу в реализации стратегии (включая использование и наличие необходимых финансовых ресурсов). Применение системы мониторинга, отчетности и оценки поддерживает принятие обоснованных стратегических политических и бюджетных решений, а ее регулярное и систематическое применение обеспечивает хорошую основу для принятия ключевых политических решений в нужное время, имея под рукой наилучшую доступную информацию.
Мониторинг, отчетность и оценка помогают выявлять и представлять информацию о возникающих проблемах и узких местах реализации. Такие знания можно использовать для разработки и предложения решений по совершенствованию разработки стратегии и оперативного плана, преодолению конкретных трудностей реализации и более эффективному использованию существующих структур управления и координации. Надлежащее использование системы мониторинга, отчетности и оценки имеет основополагающее значение для своевременного, эффективного и действенного достижения запланированных результатов стратегии. Кроме того, мониторинг, отчетность и оценка также связаны с подотчетностью. Информация и данные, полученные в результате мониторинга и отчетности, помогают привлечь государственные учреждения к ответственности за взятые на себя обязательства, отраженные в стратегиях. Результаты процесса мониторинга, а также любой оценки должны быть доведены до сведения заинтересованных сторон и широкой общественности, для обеспечения того, чтобы все затронутые стороны были проинформированы о том, что было сделано, а что нет, как и какие результаты были достигнуты, а также для проверки самих ключевых выводов. В идеале заинтересованные стороны (и граждане) участвуют в процессе мониторинга и оценки как поставщики информации и как потенциальные влиятельные лица, прежде чем будет принято какое-либо решение в отношении предлагаемых действий в рамках стратегии.

	

	Мониторинг
	Оценка
	Роль АСР

	Что?
	Мониторинг прогресса и результатов по сравнению с планом (ожиданиями)
	Оценка актуальности, эффективности, действенности, воздействия и устойчивости политики
	Каждое отраслевое министерство отвечает за мониторинг, отчетность и оценку реализации предлагаемых ими стратегий.
Агентство стратегических реформ проверяет структуру и качество отчетов на соответствие критериям, установленным данной Методологией.
Это направлено на обеспечение единообразия в отчетности и облегчение мониторинга деятельности и достижения поставленных целей.
АСР анализирует ключевые выводы отчетов, выявляет узкие места и проблемы и готовит адекватные материалы и рекомендации для работы Совета Агентства.


	Как?
	Мониторинг осуществляется путем постоянного мониторинга реализации стратегического документа, путем регулярного сбора данных и рассмотрения отчетов по мониторингу, составляемых ежегодно.
	Оценка обычно проводится после истечения временного интервала, установленного стратегическим документом. Это позволяет окончательному отчету реагировать на результаты оценки, то есть принимать во внимание выводы оценки во время следующего цикла планирования политики.
Оценка представляет собой глубокий анализ воздействия соответствующего стратегического документа, с фактами, находками и выводами, которые приведут к конкретным рекомендациям по улучшению в соответствующей области политики.
	

	Почему?
	По оперативным причинам – для принятия корректирующих мер на основе извлеченных уроков в режиме реального времени, если это необходимо.
	По стратегическим причинам – чтобы гарантировать, что политика адекватно реагирует на выявленные проблемы и цели, а также использовать уроки, извлеченные из реализации стратегического документа.
	

	Когда?
	Через регулярные промежутки времени в ходе реализации стратегического документа (ежегодно).
	Теоретически оценка может проводиться до, во время или после реализации стратегического документа.
Однако из-за ограниченности ресурсов государственного управления единственным требованием настоящей Методологии является проведение так называемой – Итоговой оценки (после завершения реализации стратегического документа) и включение ее результатов в Итоговый отчет.
Среднесрочную оценку рекомендуется проводить для стратегических документов, срок действия которых превышает 4 года.
	

	Кто?
	Руководители и сотрудники, участвующие в реализации стратегического документа
	Внутренние подразделения органов государственного управления, не участвовавшие в разработке или реализации данного стратегического документа, и внешние консультанты.

	


[bookmark: _3ep43zb]4.6.2. Механизмы координации и управления стратегией
Если реализация стратегии подразумевает участие нескольких учреждений, мониторинг и отчетность, будут более сложным процессом, чем мониторинг и отчетность по отраслевой стратегии. Однако в обоих случаях надлежащее распределение обязанностей по реализации и мониторингу имеет решающее значение. Эти роли, а также способ их применения (процесс мониторинга и отчетности) должны быть определены в связи с принятием соответствующей стратегии.
При разработке документа стратегического планирования в отдельной главе должно быть четко описано следующее:
· Какие орган/учреждения отвечают за мониторинг и сбор данных?
· Какое орган/учреждения отвечает за компилирование данных и отчетность?
· Какой орган/учреждения отвечает за рассмотрение отчетов?
· Как часто осуществляется с бор данных и отчетность (частота отчетности)?
· Помимо регулярной отчетности, следует также предусмотреть окончательный отчет.
Также следует подчеркнуть, что в идеале паспортные показатели (см. главу выше для более подробной информации) должны были быть разработаны уже на этапе разработки механизма мониторинга и отчетности. Это позволит ясно установить, что сеть ответственных лиц создана в соответствии с требованиями паспортных показателей, и назначены координаторы для подразделений стратегического документа. Необходимо четко указать, кто будет отвечать за сбор данных, их анализ и интерпретацию.
	Гипотетический пример 1: Стратегия – Реформы государственного управления (PAR)

	Ключевые учреждения, участвующие в мониторинге и отчетности
	Краткий обзор функций мониторинга и отчетности

	Правительство
	является высшим органом, принимающим решения в PAR (как и в любой области или секторе политики). Оно может направлять усилия ведущих и участвующих учреждений или наделять их полномочиями в ходе реформ, может разрешать споры между различными учреждениями и принимать любые необходимые меры и решения для улучшения и обеспечения эффективной реализации стратегии PAR.

	Любой совет работающий по стратегии реформы государственного управления (PAR) или аналогичный орган политического уровня
	это политический орган высокого уровня, принимающий решения, который руководит реализацией стратегии PAR и дает рекомендации ведущим и реализующим реформам.

	Любая межминистерская группа работающий по стратегии реформы государственного управления (PAR) или другой орган административного уровня.
	Межминистерская (или межведомственная) группа PAR (если она существует) обычно представляет собой один или несколько органов административного уровня, состоящих из старших должностных лиц ключевых вовлеченных учреждений. Его задачей является обеспечение регулярного мониторинга реализации целей, задач, мероприятий и бюджетов стратегии PAR, а также разрешение споров, носящих административный характер.

	Ведущие институты работающий по стратегии реформы государственного управления (PAR) (ответственное министерство или государственный орган)
	Ведущее учреждение (министерство) отвечает за общее функционирование и реформу государственного управления и на ежедневной основе координирует достижение стратегических целей реформы, индикаторов и мероприятий. Это учреждение, которому поручено координировать реализацию стратегии PAR на экспертно-техническом уровне. Обычно ведущее учреждение отвечает за сбор информации и подготовку отчетов по мониторингу, а также за обеспечение эффективного функционирования всей системы мониторинга (включая обеспечение наличия и своевременного предоставления данных).

	Министерства и государственные ведомства, участвующие в реализации стратегии реформ государственного управления (PAR)
	Министерства (и другие государственные органы) несут ответственность за обеспечение реализации мероприятий и задач, входящих в их компетенцию (или в таких случаях содействие реализации определенных мероприятий в соответствии с их определенной ролью), наряду с предоставлением ведущему учреждению информация, необходимая для мониторинга реализации стратегии PAR.



	Пример 2: применения стратегии развития сельского хозяйства Республики Узбекистан на 2020 — 2030 годы принятого 23 октября 2019 года. 
Оценка Стратегии по сельскому хозяйству, предлагающая бесценные идеи об эффективности стратегии и областях для улучшения, была тщательно проведена консорциумом уважаемых организаций, включая Программной поддержки сельского хозяйства Европейского Союза, Всемирный банк и Агентство. Это совместное усилие обеспечило всестороннюю и беспристрастную оценку, используя разнообразные знания и точки зрения каждого участника.
Механизм оценки:
Сбор данных: Команда использовала смешанный методологический подход для сбора количественных и качественных данных. Это включало в себя опросы, интервью с заинтересованными сторонами и анализ существующих записей о сельскохозяйственной деятельности. Целью было охватить широкий спектр информации, отражающей влияние стратегии на различные регионы и секторы сельского хозяйства.
Оценка: Этап оценки включал детальное изучение собранных данных для выявления тенденций, закономерностей и аномалий. Применялись современные статистические инструменты и аналитические методы для обеспечения надежности и достоверности результатов.
Интерпретация: Финальная фаза сосредотачивалась на интерпретации данных в контексте целей стратегии и широкого политического ландшафта в сельском хозяйстве. Это включало синтез результатов в практические выводы и рекомендации для будущих стратегических направлений.
Министерство сельского хозяйства сыграло ключевую роль в процессе оценки, выступая важным партнером на протяжении всего процесса. Их вклад был многофакторным и включал предоставление критически важных данных, обеспечение доступа к заинтересованным сторонам для интервью и предоставление инсайтов в вызовы и успехи при реализации стратегии.
В течение периода реализации стратегии объем производства в отрасли увеличился на 60,7% (с 216,3 трлн до 347,6 трлн сумов), ежегодный прирост добавленной стоимости составил 4% (цель стратегии - 3%). Объем экспорта в 2022 году вырос с 1,4 млрд долларов (в 2019 году) до 1,6 млрд долларов США (на 15%). В 2022 году было выделено 812,4 млн долларов инвестиций, что на 47% больше, чем в 2019 году (554,2 млн долларов).
Согласно оценке, в начале 2022 года было выполнено только 44% показателей стратегии, 35% не выполнены, и 6% маловероятно будут достигнуты. Отсутствуют данные для оценки 5 показателей (таблица с ключевыми показателями прилагается). Недостаточное качество данных затрудняет полную оценку достижения ключевых показателей. В этой связи имеются расхождения между оценками официальных органов и международных экспертов. Для разработки и реализации эффективных мер необходимо:
· кардинальное улучшение методов сбора, анализа, контроля качества и валидации статистических данных;
· внедрение целевых опросов и исследований как эффективных механизмов для мониторинга и оценки реализации стратегии;
· пересмотр и обновление показателей и индикаторов стратегии.



	Учитывая вышеизложенное, важно понимать, что механизм мониторинга, отчетности и оценки является частью более широких механизмов координации и управления стратегией. Успешная реализация стратегии, а также эффективная и действенная система мониторинга и отчетности во многом зависят от надлежащего функционирования этого Механизма.


В частности, если стратегия имеет междисциплинарный характер и множества учреждений, участвуют в ее реализации, рекомендуется иметь специальные руководящие и координационные структуры для надзора за внедрением стратегии. Создание таких структур имеет первостепенное значение для обеспечения успешной реализации стратегии, их роли и обязанности, а также рабочие процедуры структур должны быть формализованы в отдельном решении или разъяснены в стратегических документах. Поскольку любая разрабатываемая стратегия должная быть взаимоувязана со стратегиями более высокого уровня и смежными стратегиями, какая бы структура управления ни была установлена для разработки и реализации стратегии, она должна соответствовать требованиям и подходам к разработке и координации национальной политики.
Структуры могут быть созданы на политическом уровне в форме совета, министерского комитета и на административном уровне через межминистерские рабочие группы или отраслевые рабочие группы. Как правило, лучше всего иметь координирующую структуру как на политическом, так и на административном уровне, чтобы обеспечить целенаправленное и эффективное управление реформами.
 Состав структур управления: 
a) Структура политического уровня
Орган политического уровня обычно состоит из членов правительства страны (или, по крайней мере, их политических заместителей). Если стратегия является приоритетом правительства, этот орган может возглавляться главой правительства (премьер-министром) или, по крайней мере, главой учреждения (министром), отвечающим за государственное управление. Руководители учреждений (министров) выбираются и назначаются в зависимости от их роли в стратегии. Кроме того, целесообразно привлекать ключевых внешних заинтересованные стороны (например, представителей ННО и научных кругов, либо в качестве членов или в качестве наблюдателей, в целях повышения подотчетности и доверия к приверженности правительства к изменениям.
Роль политической структуры (например, совета) в процессе мониторинга и отчетности имеет решающее значение, поскольку у нее есть все инструменты для обеспечения обратной связи на высоком уровне и стимулов для участвующих учреждений в стремлении достичь поставленных целей. Основываясь на информации, представленной в отчетах, лица, принимающие решения на высоком уровне, могут использовать политические рычаги, чтобы стимулировать учреждения к более быстрому достижению целей или, если данные показывают, что это невозможно, пересмотреть стратегию. Рекомендуется, чтобы совет собирался не реже одного раза в шесть месяцев для своевременного обсуждения хода реализации и любых возникающих трудностей. Заседания совета созываются председателем и организуются секретариатом совета. Секретариат совета, как правило, является головным учреждением (министерством).
b) Структура административного уровня
Административный (или межведомственный) орган или несколько тематических рабочих групп, должен быть создан с целью координации различных областей стратегии на более техническом уровне. Такие межведомственные органы состоят из представителей ключевых учреждений (как правило, министерств и ведомств), осуществляющих область, охватываемой стратегией. Основной мандат таких тематических рабочих групп аналогичен, где есть только одна межведомственная группа, но ограничиваются их соответствующими областями их компетенции. Члены органов на административном уровне должны быть компетентными государственными служащими (предпочтительно в старших управленческом уровне с некоторыми полномочиями по принятию решений). Внешние заинтересованные стороны также должны быть приглашены на заседания структуры административного уровня либо на индивидуальной основе или по заранее определенному приглашению (путем создания и формализации структур).
Межминистерскому органу рекомендуется собираться не реже одного раза в три месяца (ежеквартально) для обсуждения прогресса, связанного с реализацией мероприятий. Встречи межминистерского органа созываются председателем и организуются секретариатом (т.е. ведущим учреждением стратегии).
c) Секретариат
Кроме того, целесообразно назначить секретариат поддержку как политико- и структуры административного уровня. Основные функции секретариата заключаются в следующем: 
· Оказывать помощь в подготовке заседаний совета стратегии и межминистерских органов, разрабатывая их повестки дня, управляя приглашениями (Обеспечить участие всех заинтересованных сторон в процессе) и распространением материалов, а также подготавливая и распространяя протоколы и решения после соответствующих заседаний;
· Координировать подготовку рабочих материалов для совещаний и проверять их качество;
· Координировать разработку регулярных отчетов о мониторинге и любых аналитических задач, связанных с отчетностью и оценкой;
· Координировать и поддерживать деятельность по информированию и информированию, связанную с процессом реформ;
· Разрабатывать и управлять использованием системы мониторинга реформы, выпуская руководящие принципы и обеспечивая руководство и обучение;
· Обеспечить, чтобы как реализация принятой стратегии, так и любые промежуточные решения, принятые форумами политического или административного уровня, должным образом соблюдались и учитывались;
Организационно ведущее учреждение (в роли секретариата) должно иметь возможность: 
· предлагать актуальные и хорошо подготовленные пункты повестки дня заблаговременно до заседаний;
· подготавливать меморандумы и проекты политических решений;
· выбрать подходящих непостоянных участников собраний, таких как ННО, академические круги, ассоциации и профессионалы (где членство в них еще не определено заранее).
Если имеется несколько связанных стратегий, рекомендуется использовать единую структуру управления на политическом уровне - один совет, например - обтекаемую потоков информации и решений, в том числе о выделении ресурсов. В этом случае, ведущему учреждению будет необходимо координировать подготовку материалов (регулярных отчетов и документов, связанных с принятием решений) и обсуждения вопросов с другими. структуры административного уровня может остаться «децентрализованы», то есть каждая отдельная родственная стратегия может иметь свою собственную структуру административного уровня.
Обеспечение полной согласованности методов работы, подходов к разработке и реализации стратегии, инструментов и взаимосвязи между результатами функционирования таких отдельных координационных и управленческих структур требует дополнительной дисциплины. Это делается для того, чтобы можно было отслеживать прогресс по различным темам. Если для управления создаются отдельные структуры, целесообразно, чтобы ведущие учреждения по различным темам входили в другие тематические структуры управления (как на административном, так и на политическом уровне, хотя для последнего, имея единую предпочтительнее ответственный орган) и чтобы они регулярно обменивались мнениями и информацией. В дополнение к тесному сотрудничеству ведущих учреждений настоятельно рекомендуется упорядочить рабочие процессы и инструменты, используемые для координации и управления реформами, в том числе с использованием той же или аналогичной системы мониторинга и отчетности, а также совместного планирования. - согласованность мероприятий по координации (например, предоставление отчетов с одинаковой периодичностью).
Факторы успеха в управлении стратегией
Помимо человеческих и финансовых возможностей, поддерживающих реализацию и, в частности, управление стратегией, эффективность органов управления как на политическом, так и на административном уровне в значительной степени зависит от качества документов, которые они обсуждают и по которым принимают решения. Используются ли потенциальные рычаги воздействия органа политического уровня или нет, зависит от многих факторов, в том числе: 
· восприятие лицами, принимающими решения, важности повестки дня стратегии;
· насколько хорошо подготовлены отчеты вместе с другими сопроводительными документами (т.е. четко ли изложены основные проблемы, пробелы и риски, о которых необходимо сообщить);
· насколько хорошо составлены и доведены до сведения документы по принятию решений.
Рабочие материалы для заседаний совета и межминистерских органов обычно готовятся тем, кто представляет тему, по согласованию с секретариатом. При необходимости секретариат может попросить других членов межминистерского органа внести свой вклад в подготовку такого рабочего материала. Материалы, которые будут представлены на заседаниях совета или межминистерских органов, должны быть отправлены в секретариат для распространения среди всех членов соответствующего органа управления.
Секретариат всегда должен проверять качество материала, подготовленного другими членами или докладчиками, а составитель материала должен всегда по запросу корректировать документ, чтобы он соответствовал критериям качества секретариата.
Документы и вопросы, которые должны быть представлены совету, должны обсуждаться межведомственным органом до заседаний совета, чтобы упорядочить и уменьшить нагрузку на лиц, принимающих решения на политическом уровне, и обеспечить разрешение всех потенциальных споров на административном уровне. В экстренных случаях с членами межведомственного органа могут быть проведены консультации по вопросам посредством электронного обращения только до заседания совета.
Секретариат должен подготовить проект решения по каждому вопросу повестки дня совета или межведомственного органа и представить его в составе материалов заседания. Впоследствии решение должно быть скорректировано секретариатом в соответствии с результатами обсуждения на заседании, после чего окончательное решение должно быть распространено среди всех членов соответствующего органа.
Успешные реформы также зависят от подробного обсуждения вопросов политики в совете (или аналогичном органе) и административной структуре (структурах). Поэтому необходимо, чтобы ведущее учреждение, которое обычно выполняет роль секретариата, обладало необходимыми навыками для поддержки принятия хорошо информированных, основанных на фактических данных и информированных политических решений. Наличие хорошо подготовленных документов для принятия политических решений позволяет совету проводить более целенаправленное и глубокое обсуждение вопросов, связанных со стратегией, что обычно невозможно на заседаниях правительства, где вопросов, требующих решения, гораздо больше.
	То, что нужно запомнить: 
· Структура(ы) управления и их полномочия, состав и рабочие процедуры должны быть установлены и формализованы либо в стратегии, либо в отдельном официальном решении. В любом случае стратегия должна обобщать ключевые органы управления.
· Основным мандатом совета является обсуждение вопросов политики на основе хорошо подготовленных материалов.
· Совет руководит реализацией стратегии и дает стратегические рекомендации по отдельным вопросам, в том числе, когда, как, что и кому сообщать о процессе реформ.
· Координационная структура на административном уровне может представлять собой межминистерский орган или несколько тематических групп. В последнем случае потребность в эффективном секретариате для координации работы еще более остра.
· Сотрудники секретариата должны иметь хорошие навыки в определении повестки дня, подготовка материалов (в том числе и хорошие навыков контроля качества), а также подготовка проектов решений совета и органах административного уровня.



[bookmark: _1tuee74]4.6.3. Что такое мониторинг и отчётность
Мониторинг – это регулярный и повторяющийся процесс, посредством которого ответственные сотрудники собирают и анализируют информацию о состоянии реализации стратегии в любой момент времени по отношению к соответствующим целям стратегии на уровне промежуточных и конечных результатов. Мониторинг заканчивается на уровне результатов, так как он происходит во время реализации стратегии, и достижение желаемого воздействия может быть оценено только посредством оценки.[image: ]
Отчеты о мониторинге составляются на основе информации, собранной в процессе мониторинга для информирования исполнителей, ключевых лиц, принимающих решения в правительстве, и других заинтересованных сторон, а также широкой общественности о ходе реализации стратегии, выявленных проблемах и предлагаемых решениях для обеспечения конечного успеха.
Качественные отчеты помогают лицам, принимающим решения, предпринимать корректирующие действия для эффективной реализации и улучшения разработки политики.
Для составления качественного отчета требует нескольких типов компетенций и навыков: 
· аналитические навыки для просмотра и анализа данных и формулирования суждений или выводов;
· творческое мышление, позволяющее структурировать отчет в удобной для пользователя форме;
· коммуникативные навыки для передачи информации о производительности таким образом, чтобы привлечь внимание различных читателей.
Несмотря на то, что сбор данных является повторяющимся, основанным на показателях и информации об определенных видах деятельности, которые не меняются каждый год, во время написания фактического отчета составители должны стремиться к инновациям и улучшениям с точки зрения структуры, наглядных пособий, описания проблем и разработки предлагаемых решений.
[bookmark: _vx1227]4.6.4. Аспекты качественного мониторинга и отчетности.
Успех и эффективность настройки мониторинга и отчетности определяют: 
1. Пользователи
2. Частота и время
3. Качество отчета
4.6.4.1. Пользователи
Тип информации, предоставляемой для мониторинга, может различаться в зависимости от пользователей этой информации. Чем выше уровень принятия решений, тем более обобщенная и ориентированная на результат информация должна использоваться. Роль этих читателей состоит в том, чтобы принимать стратегические решения; следовательно, предоставляемая им информация должна быть целенаправленной и стратегической. С другой стороны, чем ниже уровень персонала, на который рассчитан отчет, тем более оперативную информацию может потребоваться представить.
Типичными пользователями информации мониторинга и отчетности являются: 
· Внешние пользователи: общество, СМИ, ННО, профессиональные организации, специалисты-практики, научные круги, финансовые доноры и т. д.
· Внутренние пользователи: парламент, правительство, министры, хокимы и оперативный персонал.
Внешние пользователи и внутренние пользователи высокого уровня, такие как члены парламента, правительства и министры (типичные стратегические пользователи) более заинтересованы в стратегической информации, такой как: 
· общий прогресс по отношению к целям и задачам, установленным для ключевых областей (обычно это основные столпы, которыми эти области охвачены в стратегии), включая то, сколько было потрачено на достижение определенного уровня результатов;
· возникшие системные проблемы;
· использование выделенных ресурсов, особенно использование бюджета.
Руководителям и оперативному персоналу (оперативным пользователям) необходимо иметь как стратегическую, так и оперативную информацию (например, о конкретных проблемах внедрения, даже если они случаются случайно, или о задержках из-за операционных трудностей). Поэтому важно, чтобы отчеты о реализации стратегии и плана действий включали как стратегическую, так и оперативную информацию, представленную таким образом, чтобы каждая целевая группа могла легко найти информацию, соответствующую их целям.
4.6.4.2. Частота и сроки
Данные мониторинга собираются для составления отчетов в соответствии с заранее определенной периодичностью. Частота зависит от типа информации о производительности. Например, показатели на уровне итоговых результатов/результатов достижение (эффективность государственного управления, текучесть государственных служащих и т. д.) измеряются ежегодно или даже реже, а информация о показателях на уровне результатов (количество обученных государственных служащих, количество проведенных консультаций, и т. д.) измеряются и сообщаются чаще, например, каждый квартал или всякий раз, когда приближается крайний срок поставки.
Подготовка отчетов по мониторингу является трудоемкой деятельностью и должна осуществляться таким образом, чтобы конечный результат (отчет) был пропорционален затратам (времени, затраченному на его подготовку) и выгодам (фактическое использование). 
	Рекомендуется, чтобы отчет охватывал:
1. Цели и задачи стратегии и индикаторы уровня итоговых результатов/результатов достижение ежегодно или раз в два года.
2. Мероприятия плана действий по стратегии и индикаторы уровня результатов каждые 6 месяцев.


4.6.4.3.Качество отчетов
Отчеты это не только инструменты обеспечения ответственности за и наглядности по реализации этапов стратегии, но и способствуют: 
1. Принятию мер для решения проблем и ускорения реализации запаздывающих или отстающих реформ и мероприятий в рамках стратегии. Для этого отчеты должны включать оценку об основных узких местах и проблемах, уделяя особое внимание системным проблемам на стратегическом уровне (а также предлагаемые корректирующие меры для их решения), а также включать информацию о конкретных, иногда даже разовых, операционных трудностях на операционном уровне. Основные узкие места и проблемы могут быть связаны с отсутствием финансирования, процедурами государственных закупок, разногласиями между учреждениями и т. д.
2. Поиску лучших способов достижения целей не только за счет сбора и анализа данных для написания отчета, но и за счет синергии различных точек зрения и идей, которые могут быть достигнуты в ходе обсуждений на высоком уровне между ключевыми государственными и внешними заинтересованными сторонами. Для поддержки таких целей усовершенствования разработки политики стратегические отчеты должны быть представлены привлекательно и таким образом, чтобы стимулировать стратегическое мышление.
Качество обсуждений и решений в значительной степени зависит от качества представления отчетов, поддерживающих такие обсуждения.
Характеристики отчетности, которые понижают ее эффективность: 
· большой объем и содержание описательной административной информации;
· отсутствие аналитического понимания и анализа причин неудовлетворительной работы или узких мест;
· непривлекательный внешний вид, отсутствие структурной простоты и визуальных инструментов.
Удовлетворительный отчет о мониторинге стратегии должен быть: 
· Визуально привлекательный и легко читаемый. Данные и информация должна быть представлена с использованием графиков, изображений, таблиц и других современных инструментов визуализации.
· Короткий и хорошо структурированный. Он должен быть в виде короткой статьи с информативными и конкретными заголовками, несколькими пунктами и рядом графиков и таблиц. Дополнительная информация или более подробные обоснования могут быть представлены в приложениях, если это необходимо. Такой подход к презентации имеет больше шансов привлечь внимание лиц, принимающих решения.
· Ориентация на результат. Необходимо выделить что изменилось в конкретной области политики (т. е. влияние, оказанное с момента принятия стратегии или с момента последнего отчета), насколько были выполнены запланированные обязательства на момент составления отчета, что не сработало и почему, и что нужно изменить и как (т.е. рекомендации по корректирующим мерам или действиям).
· Фактический. Заявления в отчете должны быть основаны на фактах, проверенной информации и действительных доказательствах.
· Аналитический. Отчеты должны быть написаны таким образом, чтобы помочь читателям сделать выводы и повествовать о достижениях включая о проблемах и их основных причинах.



	Выдержка из годового отчета Сербии за 2020 год о реализации стратегии PAR[footnoteRef:22] [22:  С полным отчетом можно ознакомится по ссылке: https://mduls.gov.rs/wp-content/uploads/mduls-godisnji-izvestaj-eng-2020-05-04-duplerice.pdf] 
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	Выдержка из годового отчета Черногории за 2022 год о реализации стратегии PAR
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Стратегические отчеты должны представлять собой описание эффективности с использованием фактических данных. Для разработки такого повествования решающее значение имеет фильтрация или отбор релевантной информации. В ходе мониторинга и сбора данных собирается огромное количество деталей.
Государственные служащие, ответственные за составление отчетов, должны иметь возможность судить о том, какую информацию и данные следует использовать и в какой форме (например, агрегированные или рассчитанные на основе необработанных данных). Хотя установленные действия, мероприятия и цели (вместе с соответствующими данными в виде индикаторов и целей) являются основой описательного текста, не обязательно все они должны быть представлены с одинаковым уровнем детализации.
Глубокого анализа заслуживают только те из них, которые оказали наибольшее влияние на реформы или в которых наблюдаются наиболее острые проблемы или недостатки. В дополнение к этому сфокусированному описанию должно быть представлено краткое или обобщенное описание прогресса по каждому виду деятельности, если это уместно в данном отчетном цикле. Например, вместо того, чтобы отчитываться о реализации всех перечисленных мероприятий для достижения поставленной цели, рекомендуется выбрать те из них, которые оказали наибольшее влияние, и представить обобщенную картину положительного или отрицательного выполнения задачи. 
Более высокое качество отчетности обеспечивается едиными практиками отчетности. Единый формат отчета необходим для предоставления четкого отчета об достижениях в сравнении с целями, установленными документом стратегии, а также для обеспечения того, что каждый отчет содержит рекомендации по улучшению разработки и реализации публичной политики.
Для обеспечения быстрого и удобного поиска информации о выполнении документа стратегии отчеты должны соответствовать соответствующим разделам документа стратегии и, следовательно, полностью следовать структуре и иерархии целей, предусмотренных в стратегии. Они должны быть четкими и простыми для мониторинга.
Перед представлением отчета об исполнении документа стратегии в Кабинет Министров Агентство проверяет его качество и выносит соответствующее мнение.
АСР выдает заключение в отношении:
· Ежегодных отчетов
· Итоговых отчетов по истечении срока действия стратегии .

	[bookmark: _4du1wux]Таблица 9 Форматы отчетов

	Тип отчета
	Годовой отчет
	Итоговый отчет

	Формат отчета
	Отражает результаты деятельности за предыдущий год, а также уровень достижения конкретных целей (задач)
	Отражает результаты деятельности за предыдущий год,
а также общую степень выполнения конкретных целей (задач) и стратегических целей на период действия стратегии

	Обязательные элементы отчетов
	I. Краткое изложение
II. Описательная часть: Информация о прогрессе в достижении конкретных целей
III. Таблица для отчетности по реализации конкретных мероприятий (метод «светофора»)
IV. Рекомендации для следующих этапов реализации стратегического документа
V. Приложения
	I. Краткое изложение
II. Описательная часть: Информация о достижении стратегических целей и конкретных задач.
III. Таблица отчетности по реализации конкретных мероприятий (метод «светофора»)
IV. Заключительные результаты оценки 
V. Обзор сметных и фактических затрат
VI. Рекомендации для следующего цикла планирования политики
VII. Приложения


АСР проверяет структуру и содержание отчетов и оценивает выполнение установленных критериев качества отчетности по реализации документа стратегического планирования, сопоставляя с обязательными элементами содержания отчетов. Соответствующая контрольная таблица, разработанная АСР, приведена в Приложении № методологии.
В ходе этого процесса АСР также в состоянии анализировать основные результаты отчетов, выявлять узкие места и вызовы, чтобы подготовить соответствующие материалы и рекомендации для работы Совета Агентства, мандат которого объяснен в главе 2 данной методологии.
Отчеты о мониторинге должны быть общедоступными на веб-страницах ответственного учреждения.[image: ]

	Практические выводы: 
· Отчет должен содержать основную необходимую информацию для лиц, принимающих решения.
· Отчеты не должны быть объемными – важно качество, а не количество.
· При необходимости проводить консультации с коллегами или экспертами по коммуникациям и связям с общественностью (PR), чтобы представить ключевую информацию в более удобной для пользователя форме.
· Отчет должен быть аналитическим, а не просто представлением и констатацией фактов.
· Отчет – лучший инструмент для влияния на изменения и обеспечения успеха стратегии.
То, что нужно запомнить: 
· Эффективный мониторинг, отчетность и оценка требуют четко определенных показателей с исходными и целевыми значениями.
· Надежный мониторинг и отчетность требуют времени, аналитических и коммуникативных навыков, а также творческого мышления.
· Эффективный мониторинг и отчетность требуют активного участия менеджеров и руководителей.
· Хороший отчет должен быть кратким, хорошо структурированным, аналитическим и ориентированным на результаты.
· Отчет эффективен, если он способствует обеспечению действенной реализации стратегии и поддерживает принятие корректирующих мер, где это необходимо.
· Система мониторинга, отчетности и оценки (с четкими ролями и обязанностями, установленной структурой отчета и т.д.) должна быть разработана одновременно с принятием стратегии.


[bookmark: _2szc72q]4.7. ОЦЕНКА
Оценка — это сложный процесс анализа успеха реализации стратегии, определения того, что было сделано правильно, изучения причин того, что пошло не так, и последующей соответствующей корректировки стратегического направления. А именно, оценка представляет собой систематическую и независимую оценку текущего или завершенного проекта, программы или политики, включая ее концепцию, реализацию и результаты. Ее целью является определение актуальности и уровня прогресса в достижении целей, а также оценка эффективности, эффективности, воздействия и устойчивости развития[footnoteRef:23]. [23: ОЭСР, Глоссарий ключевых терминов в области оценки и управления, основанного на результатах (2010 г.), доступно по адресу: http://www.oecd.org/dac/evaluation/2754804.pdf
 ] 

Планирование и выполнение этапа оценки обычно не зависит от системы регулярного мониторинга и отчетности. Оценка включает в себя формирование оценочных вопросов, сбор и анализ данных для получения ответов на эти вопросы, а также сбор данных для формулирования выводов и рекомендаций.
Даже если мониторинг и отчетность осуществляются регулярно и в идеальном случае, когда деятельность выполняется в соответствии с заранее установленным графиком, это все равно не гарантирует достижения целей стратегии. Поэтому оценка гарантирует измерение эффектов реализованных мероприятий и уровня выполнения поставленных целей и задач.
Теоретически оценка может проводиться до, во время или после реализации стратегического документа.
Однако из-за ограниченности ресурсов государственного управления единственным требованием настоящей Методологии является проведение так называемой – Итоговой оценки (после завершения реализации документа стратегического планирования) и включение ее результатов в Итоговый отчет.
Среднесрочную оценку рекомендуется проводить для документов стратегического планирования, срок действия которых превышает 4 года.
[image: ]
Целью оценки является улучшение реализации стратегической политики или ее разработки. Качественная оценка также является важнейшим инструментом подотчетности, а также способствует укреплению институтов.
Оценка требует определенных навыков: 
· методологические навыки структурирования структуры оценки (главным образом определение вопросов оценки);
· аналитические навыки, необходимые для сопоставления и анализа данных;
· способность преобразовывать техническую информацию в практические рекомендации;
· сетевые навыки, так как сбор данных потребует охвата многих заинтересованных сторон;
· презентационные и коммуникативные навыки для объяснения технических и сложных вопросов простым языком, избегая жаргона.
[bookmark: _1v1yuxt]4.7.1. Процесс оценки.
Оценка является гораздо более ресурсоемким и требующим навыков процессом, чем мониторинг и требует более сложных аналитических навыков и опыта в различных методах сбора и анализа данных. Во время оценки используются методы статистического анализа, возможности для которых могут отсутствовать внутри администрации (в ведущем учреждении/министерстве). Однако существует несколько вариантов проведения оценки: силами сотрудников, вовлеченных в разработку стратегии, либо с привлечением внешних поставщиков или путем сочетания внутренних и внешних подходов. В таблице № оценивается каждый из этих вариантов.

	Таблица № Преимущества и ограничения вариантов проведения оценки

	Вариант 1: оценка собственными силами

	Оценка разрабатывается и проводится внутри организации ведущим сотрудниками учреждения.
Преимущества: позволяет быстрее провести оценку, так как нет необходимости зачастую в длительных процедурах закупок, доступность внутренней информации, дальнейшее совершенствование аналитических навыков.
Ограничения: может быть менее объективным из-за нежелания раскрытия трудностей и проблем.

	Вариант 2: аутсорсинговая оценка
	Оценка проводится внешними консультантами посредством аутсорсинговой процедуры.
Преимущества: объективная оценка внешними и независимыми оценщиками.
Ограничения: требуются дополнительные ресурсы для приобретения экспертизы; может потребоваться больше времени для закупки услуг поставщики.

	Вариант 3: смешанная/
комбинированная оценка
	Только некоторые части оценки передаются на аутсорсинг (напр. сбор данных и некоторые более сложные анализы), а все остальное выполняется собственными силами.
Преимущества: объективная оценка благодаря привлечению внешних и независимых оценщиков, более быстрый процесс, поскольку более трудоемкие этапы оценки могут быть передать на аутсорсинг.
Ограничения: требует некоторых дополнительных ресурсов для приобретения определённые услуги


Выбор в отношении того, оценку осуществляют сами разработчики, внешний подряд или смешанная оценка зависит также от целей процесса оценки: 
· Организационный самоанализ и обучение – более подходящей является внутренняя оценка, поскольку она позволяет лучше понять инсайдеров.
· Определение того, какой вариант политики является наиболее эффективным с точки зрения затрат – более подходящей является внешняя оценка, поскольку она требует более сложных методов оценки и более объективного и независимого понимания.
· Проверка того, что мероприятия и результаты были выполнены в соответствии с планом – внешняя оценка более уместна, поскольку такая проверка может потребовать более объективного и независимого анализа.
Необходимо учитывать как затраты, так и возможности. Часто страны проводят внешнюю оценку из-за отсутствия компетенций и навыков. Для развития необходимых компетенций в области оценки требуется время и ресурсы. С другой стороны, растет потребность в быстрых оценках для анализа быстро возникающих задач и проблем и предоставления промежуточных решений. Такие оценки проводятся внутри компании с использованием менее сложных инструментов и методов сбора данных и анализа.
Оценка должна быть избирательной и целенаправленной. Оценку не рекомендуется проводить каждый год. Следует принять решение о том, какие аспекты часто оценивают в зависимости от данных, полученных в процессе мониторинга. Например, это может быть полезно провести оценку, где мониторинг показывает данные, что некоторые цели постоянно были упущены или если потребители услуг жалуются на качество услуг. Меры с выделением больших бюджетов или в отношении важных вопросов на политической повестке дня (приоритетов) могут быть лучше всего подходить для оценки.
В целом, оценка должна привести к принятию решений, побуждая администрации: 
· запускать, останавливать или продолжать новую или существующую стратегию;
· пересмотреть политику – цели, действия, мероприятия или индикаторы и их цели;
· пересматривать бюджеты и ресурсы;
· скорректировать процессы реализации – сроки, обязанности;
· узнать о том, что пошло правильно или неправильно и почему.
[bookmark: _4f1mdlm]4.7.2. Виды и объем оценки
Оценка стратегии может быть промежуточной (проводится в ходе реализации стратегии) или постфактум (проводится после реализации стратегии). Типы оценки также различаются как ориентированные на процесс, программу или воздействие. Краткое описание каждого типа оценки представлено в таблице №.

	Таблица №. Типы оценки

	
	Оценка процесса
	Оценка программы
	Оценка воздействия

	Фокус
	Эффективность, внедрение, внутренние механизмы, реализация и достижение результатов
	Эффективность, вклад, достижение результатов
	Причина и следствие, достижение эффекта

	Методы
	Анализ рабочего процесса, сравнение выполненных по сравнению с запланированными действиями и результатами
	Сравнительный анализ, анализ эффективности затрат/выгод, бенчмаркинг
	Контрфактический анализ, группы сравнения, статистический анализ, рандомизация

	Полученные ответы
	Прошла ли реализация в соответствии с планом, и выглядят ли результаты достижимыми?
	Была ли политика эффективной в достижении заявленных целей?
	Что произошло бы в отсутствие политики/реформы?


Масштабы оценки руководители и ответственные сотрудники должны решить заранее. Решение принимается путем применения пяти критериев оценки (см. Таблицу №) и выбора, наиболее подходящих из них в зависимости от времени проведения оценки, ее продолжительности, требований и имеющихся ресурсов. Эти критерии и вопросы помогают определить структуру и объем оценки. Не нужно оценивать все сразу. Отдельные аспекты могут быть выбраны для оценки в зависимости от того, почему оценка необходима и что от нее требуется.
	Таблица №. Критерии оценки и вопросы

	
	Оценка процесса

	Актуальность
	· Сохраняют ли цели стратегии свою актуальность?
· Отвечает ли стратегия потребностям благополучателей?
· Насколько хорошо действия/результаты стратегии соответствуют проблемам/целям?
· Насколько хорошо адаптирована реформа к последующим изменениям в контексте, в котором проводится реформа (изменения в потребностях, в политики и т.д.)

	Эффективность
	· Является ли действие/мероприятие экономически эффективным?
· В какой степени оправданы затраты, учитывая изменения/эффекты, которые были достигнуты?
· Какие другие способы использования ресурсов дали больше результатов или использовали ресурсы экономно, сохраняя при этом тот же уровень достижений?
· Можно ли достичь тех же результатов, используя меньшее количество ресурсов или с помощью лучшего/различного сочетания используемых ресурсов?
· Насколько эффективным (плавным) является процесс внедрения?

	Результативность
	· В какой степени были достигнуты цели/есть ли вероятность достижения целей могут быть достигнуты?
· Были ли цели достигнуты вовремя или будут достигнуты?
· В какой степени наблюдаемые эффекты соответствуют целям?
· Каковы основные причины того, что цели достигнуты или не достигнуты? 

	Воздействие
	· Что произошло в результате реализации стратегии?
· Какие изменения произошли в результате реализации стратегии для различных групп благополучателей (и широкой общественности в целом)?
· Как были затронуты различные целевые группы?

	Устойчивость
	· Сохранятся ли преимущества после реализации стратегии?
· Будет ли воздействие долгосрочным?
· Что можно сделать для обеспечения их устойчивости?
· Какие институциональные механизмы позволяют сохранить достигнутые преимущества?


Проведение оценки требует времени и усилий, важно планировать заранее. Если предполагается, что реализация стратегии будет состоять из нескольких этапов (выраженных в последовательных планах действий), рекомендуется внедрить процесс оценки и структуру мониторинга, отчетности и оценки в связи с принятием стратегии. Это позволит использовать результаты среднесрочной оценки при разработке нового плана действий и даже для промежуточной тонкой настройки общих стратегических рамок (т. как успех реализации). Кроме того, оценка сама по себе является затратной и должна учитываться с самого начала. Пример технического задания для внешней оценки можно найти в Приложении №.
	Практические выводы: 
· Ключевой аспект эффективной оценки является тщательно спланированный процесс оценки, при котором выбираются оценщики, заранее определяются ключевые вопросы, определяются необходимые данные для ответов на вопросы и заранее определяются методы, которые будут использоваться для анализа. Также оцениваются и выделяются необходимые ресурсы для ее проведения.
· Участие в процессе оценки является хорошим способом обучения, полезно рассмотреть возможность вовлечения ключевых сотрудников в процесс оценки.
· Оценка имеет смысл только в том случае, если у различных лиц, принимающих решения, и у более широкой аудитории заинтересованных сторон есть желание учиться и вносить коррективы.
То, что нужно запомнить: 
· Оценка проводится только время от времени.
· Оценка может быть внутренней, внешней или их комбинацией.
· Оценка должна быть селективной и анализировать только те вопросы, которые являются наиболее проблематичными.
· Для оценки требуются специальные знания и навыки, которые могут отсутствовать у разработчиков стратегии.
· Оценка основывается на данных мониторинга, но ее цель иная и более стратегическая.
· Оценка должна планироваться заранее.



	[bookmark: _184mhaj]ЗАКЛЮЧИТЕЛЬНАЯ САМОПРОВЕРКА: ХОРОШО ЛИ ВЫ СДЕЛАЛИ РАБОТУ?

	Руководство по описанию механизма мониторинга и оценки в стратегии
	ДА
	НЕТ

	Определены ли в стратегии механизмы мониторинга, отчетности и оценки вместе с ответственными учреждениями?
	
	

	В случае найма внешних оценщиков/смешанной оценки предусмотрены ли средства для такой оценки?
	
	

	Достаточно ли времени (после завершения реализации стратегического документа) для того, чтобы результаты оценки были учтены в следующем цикле планирования политики?
	
	

	Соответствует ли структура отчета о реализации плана действий руководящим принципам и структуре документа стратегического планирования?
	
	




[bookmark: _2u6wntf]ПРИЛОЖЕНИЕ 
[bookmark: _3s49zyc]Приложение №1 Перечень действующих секторальных (отраслевых) стратегий и концепций
	Т/р
	Тип
	Дата и номер получения

	Существующие 
документы стратегического планирования
	Ответственные 
государственные органы и/или организации

	I. Система образования

	1. 
	Концепция
	29.04.2019
УП-5712
	Концепция развития системы народного образования Республики Узбекистан до 2030 года
	Министерство дошкольного образования и школьного образования

	2. 
	Концепция
	08.05.2019
ПП-4312
	системы дошкольного образования Республики Узбекистан 
до 2030 года.
	Министерство дошкольного образования и школьного образования

	3. 
	Концепция
	08.10.2019
УП-5847
	Концепция развития системы высшего образования Республики Узбекистан до 2030 года.
	Министерство высшего образования, науки и инноваций

	4. 
	Концепция
	08.06.2020
ПКМ-365
	Концепция развития Академии банковского дела и финансов Республики Узбекистан в 2020-2025 годах
	Министерство высшего образования, науки и инноваций

	5. 
	Концепция
	29.10.2020
УП-6097
	Концепция развития науки до 2030 года.
	Министерство высшего образования, науки и инноваций

	6. 
	Стратегия
	21.09.2018
УП-5544
	Стратегия инновационного развития Республики Узбекистан на 2019-2021 годы
	Министерство высшего образования, науки и инноваций

	7. 
	Стратегия
	06.07.2022
УП-165
	Стратегия инновационного развития Республики Узбекистан на 2022-2026 годы
	Министерство высшего образования, науки и инноваций

	II. Здравоохранения 

	8. 
	Концепция
	07.12.2018
УП-5590
	Концепция развития системы здравоохранения Республики Узбекистан на 2019-2025 годы
	Министерство здравоохранения


	9. 
	Концепция
	13.02.2019
ПП-4190
	Концепция развития службы психиатрической помощи населению Республики Узбекистан в 2019-2025 годах
	Министерство здравоохранения


	III. Предоставление социальных услуг и сокращение бедности

	10. 
	Стратегия
	28.05.2021
Постановление Сената Олий Мажлиса № 297-IV

	Стратегия достижения гендерного равенства в Республике Узбекистан до 2030 года
	Национальное агентство социальной защиты


	11. 
	Стратегия
	25.07.2022
УП-175
	Стратегия социальной защиты населения Республики Узбекистан
	Национальное агентство социальной защиты


	12. 
	Концепция
	27.06.2018
ПП-3808
	Концепция укрепления института семьи в Республике Узбекистан
	Министерство сокращения бедности и занятости

	IV. Молодежь и спорт

	13. 
	Концепция
	18.01.2021
ПКМ- 23
	Концепция развития государственной политики по делам молодежи в Узбекистане до 2025 года
	Агентство по делам молодежи


	14. 
	Концепция
	13.02.2019
ПКМ-118
	Концепция развития физической культуры и массового спорта в Республике Узбекистан на 2019-2023 годы
	Министерство спорта

	V. Обеспечение духовного развития и сферы культуры

	15. 
	Концепция
	28.11.2018
УП-4038
	Концепция дальнейшего развития национальной культуры в Республике Узбекистан
	Министерство культуры

	16. 
	Концепция
	31.12.2019
ПКМ-1059
	Концепция непрерывного духовного образования
	Республиканский 
центр духовности и просветительства

	VI. Статистика и метрология, стандартизация, сертификация

	17. 
	Стратегия
	03.08.2020 
ПП-4796
	Национальная стратегия развития статистики Республики Узбекистан на 2020-2025 годы, разработанная при поддержке Всемирного банка
	Агентство статистики

	18. 
	Концепция
	05.02.2019
УП-5655
	Концепция проведения переписи населения в Республике Узбекистан в 2022 году
	Агентство статистики

	19. 
	Концепция
	28.05.2019
ПКМ-440
	Концепция развития и совершенствования национальной системы обеспечения единства измерений на период 2019-2023 годов
	Агентство технического регулирования Узбекистана

	VII. Управление государственными активами

	20. 
	Стратегия
	29.03.2021
ПКМ- 166
	Стратегия управления и реформирования государственных предприятий на 2021-2025 годы
	Агентство по управлению госактивами

	VIII. Управление государственными финансами

	21. 
	Стратегия
	24.08.2020
ПКМ- 506
	Стратегия совершенствования системы управления государственными финансами Республики Узбекистан на 2020-2024 годы
	экономики 
и финансов

	22. 
	Концепция
	29.06.2018
УП-5468
	Концепция совершенствования налоговой политики Республики Узбекистан
	Налоговый комитет

	IX. Банковская система

	23. 
	Стратегия
	13.05.2020
УП-5992
	Стратегия реформирования банковской системы Республики Узбекистан на 2020-2025 годы
	экономики 
и финансов

	X. Энергетика

	24. 
	Концепция
	07.02.2019
ПП-4165
	Концепция развития атомной энергетики в Республике Узбекистан на 2019-2029 годы
	Министерство энергетики

	25. 
	Стратегия
	16.10.2019
ПП-4492
	Стратегия развития человеческих ресурсов для атомно-энергетической программы Республики Узбекистан
	Министерство энергетики

	XI. Промышленность

	26. 
	Стратегия
	05.08.2021
ПКМ-498
	Стратегия долгосрочного развития геологии, горно-металлургической и медеперерабатывающей промышленности
	Министерство экономики и финансов

	XII. Сельскохозяйственное развитие и продовольственная безопасность

	27. 
	Стратегия
	23.10.2019
УП-5853
	Стратегия развития сельского хозяйства Республики Узбекистан на 2020-2030 годы
	Министерство сельского хозяйства


	28. 
	Стратегия
	15.12.2020
ПКМ-788
	Инновационная стратегия развития системы аграрного образования до 2030 года
	Министерство сельского хозяйства


	XIII. Транспорт

	29. 
	Концепция
	02.02.2022
ПП-111
	Концепция развития системы общественного транспорта города Ташкента до 2025 года
	Министерство транспорта


	30. 
	Дорожная карта
	30.04.2021
ПП-5100
	Дорожная карта по ускорению трансформационных процессов в АО «Uzbekistan Airways».
	Министерство транспорта


	31. 
	Дорожная карта
	30.04.2021
ПП-5100
	Дорожная карта по ускорению трансформационных процессов в АО «Аэропорты Узбекистана».
	Министерство транспорта


	32. 
	Дорожная карта
	10.10.2023
ПП-329
	Дорожная карта реформирования отрасли железнодорожного транспорта на 2023-2026 годы
	Министерство транспорта


	33. 
	Дорожная карта
	10.10.2023
ПП-330
	Дорожная карта дальнейшего совершенствования системы управления дорогами
	Министерство транспорта


	XIV. Туризм

	34. 
	Концепция
	01.05.2019
УП-5611
	Концепция развития туризма в Республике Узбекистан на 2019-2025 годы
	Комитет по туризму


	XV. Цифровизация

	35. 
	Стратегия
	05.10.2020 
УП-6079
	Стратегия «Цифровой Узбекистан-2030»
	Министерство цифровых технологий

	36. 
	Концепция
	23.12.2020
ПКМ- 808
	Концепция развития сферы открытой информации в Республике Узбекистан в 2021-2025 годах
	Министерство цифровых технологий

	XVI. Строительство и городское планирование

	37. 
	Стратегия
	27.11.2020
УП-6119
	Стратегия модернизации, опережающего и инновационного развития строительной сети Республики Узбекистан на 2021-2025 годы
	Министерство строительства и жилищно-коммунального хозяйства

	38. 
	Концепция
	18.01.2019
ПКМ-48
	Концепция внедрения технологий «Умный город» в Республике Узбекистан
	Министерство строительства и жилищно-коммунального хозяйства

	XVII. Рациональное использование водных ресурсов

	39. 
	Концепция
	17.06.2019 
УП-5742
	Концепция эффективного использования земельных и водных ресурсов в сельском хозяйстве
	Министерство водного хозяйства

	40. 
	Концепция
	10.07.2020
УП-6024
	Концепция развития водного хозяйства Республики Узбекистан на 2020-2030 годы
	Министерство водного хозяйства

	41. 
	Стратегия
	24.02.2021
ПП-5005
	Стратегия управления водными ресурсами и развития ирригационного сектора Республики Узбекистан на 2021-2023 годы
	Министерство водного хозяйства

	XVIII. Экология и защита окружающей среды

	42. 
	Стратегия
	17.04.2019
ПП-4291
	Стратегия реализации работ по обращению с твердыми бытовыми отходами в Республике Узбекистан на период 2019-2028 гг.
	Министерство экологии, охраны окружающей среды и изменения климата

	43. 
	Концепция
	27.05.2019
ПКМ-434
	Концепция развития экологического образования в Республике Узбекистан
	Министерство экологии, охраны окружающей среды и изменения климата

	44. 
	Стратегия
	11.06.2019
ПКМ- 484
	Стратегия сохранения биоразнообразия в Республике Узбекистан на период 2019-2028 гг.
	Министерство экологии, охраны окружающей среды и изменения климата

	45. 
	Стратегия
	04.10.2019
ПП-4477
	Стратегия перехода к «зеленой» экономике Республики Узбекистан на период 2019-2030 гг.
	Министерство экономики и финансов

	46. 
	Концепция
	30.10.2019
УП-5863
	Концепция охраны окружающей среды Республики Узбекистан до 2030 года
	Министерство экологии, охраны окружающей среды и изменения климата

	47. 
	Концепция
	06.10.2020
ПП-4850
	Концепция развития лесной системы Республики Узбекистан до 2030 года
	Министерство экологии, охраны окружающей среды и изменения климата

	48. 
	Концепция
	02.12.2022
ПП-436
	Концепция перехода к «зеленой» экономике и энергоэффективности в отраслях промышленности
	Министерство экономики и финансов

	XIX. Государственное управление

	49. 
	Концепция
	08.09.2017
УП-5185
	Концепция административных реформ в Республике Узбекистан
	Министерство юстиции

	50. 
	Концепция
	19.09.2017
ПКМ-746
	Новая концепция подведения итогов социально-экономического развития страны
	Министерство юстиции

	51. 
	Концепция
	07.08.2018
ПКМ-622
	Концепция активизации участия органов государственного и экономического управления в виртуальном пространстве
	Министерство цифровых технологий

	52. 
	Концепция
	15.11.2019
УП-5876
	Концепция государственной политики Республики Узбекистан в сфере международных отношений
	Министерство юстиции

	53. 
	Концепция
	19.05.2020
УП-5997
	Концепция развития органов и учреждений юстиции на 2020-2024 годы
	Министерство юстиции

	54. 
	Концепция
	05.06.2020
УП-6005
	Концепция реформирования таможенного управления и повышения эффективности органов государственной таможенной службы Республики Узбекистан в 2020-2023 годах
	Министерство экономики и финансов

	55. 
	Концепция
	25.09.2020
481-IV
Совместное решение Совета Законодательной палаты Олий Мажлиса, Совета Сената Олий Мажлиса
	Концепция парламентской дипломатии Республики Узбекистан
	Министерство юстиции

	56. 
	Концепция
	04.03.2021
УП-6181
	Концепция развития гражданского общества на 2021-2025 годы
	Министерство юстиции

	XX. Совершенствование законодательства и государственных услуг

	57. 
	Стратегия
	26.04.2022
УП-221
	Стратегия развития интеллектуальной собственности в Республике Узбекистан на 2022-2026 годы
	Министерство юстиции

	58. 
	Стратегия
	20.04.2022
УП-113
	Национальная стратегия модернизации и опережающего развития системы предоставления государственных услуг на 2022-2026 годы
	Министерство юстиции

	59. 
	Концепция
	08.08.2018
УП-5505
	Концепция совершенствования творческой деятельности Нормы
	Министерство юстиции

	60. 
	Стратегия
	22.06.2020
УП-6012
	Национальная стратегия Республики Узбекистан по правам человека
	Министерство юстиции

	XXI. Обеспечение правопорядка и общественной безопасности

	61. 
	Стратегия
	12.04.2019
ПКМ- 299
	Стратегия достижения целей Сендайской программы Хадли по снижению риска стихийных бедствий на 2015-2030 годы в Республике Узбекистан
	Министерство по чрезвычайным ситуациям

	62. 
	Стратегия
	01.07.2021
УП-6255
	Национальная стратегия Республики Узбекистан по борьбе с экстремизмом и терроризмом на 2021-2026 годы
	Служба государственной безопасности


	63. 
	Концепция
	29.11.2021
УП-27
	Концепция общественной безопасности Республики Узбекистан
	Министерство внутренних дел


	64. 
	Стратегия
	29.11.2021
УП-27
	Стратегия развития системы общественной безопасности Республики Узбекистан на 2022-2025 годы
	Министерство внутренних дел


	65. 
	Концепция
	19.05.2018
ПКМ-377
	Концепция обеспечения безопасности дорожного движения в Республике Узбекистан на 2018-2022 годы
	Министерство внутренних дел


	66. 
	Стратегия
	28.06.2021
УП-6252
	Стратегия развития национальной системы Республики Узбекистан по борьбе с легализацией доходов, полученных преступным путем, финансированием терроризма и финансированием распространения оружия массового поражения
	Республика Узбекистан Генеральная прокуратура

	XXII. Развитие территорий

	67. 
	Меры
	21.04.2022
ПКМ-204
	В 2022-2026 годах дополнительные меры по комплексному социально-экономическому развитию Андижанской области и дальнейшему повышению уровня жизни населения
	Правительство Андижанской области

	68. 
	Меры
	27.04.2022
ПКМ-215
	В 2022-2026 годах дополнительные меры по комплексному социально-экономическому развитию Бухарской области и дальнейшему повышению уровня жизни населения
	Правительство Бухарской области

	69. 
	Меры
	26.04.2022
ПКМ-213
	В 2022-2026 годах дополнительные меры по комплексному социально-экономическому развитию регионов Джизакской области и дальнейшему повышению уровня жизни населения.
	Правительство Джизакской области

	70. 
	Меры
	04.04.2022
ПКМ-155
	Дополнительные меры по комплексному социально-экономическому развитию регионов Республики Каракалпакстан и дальнейшему повышению уровня жизни населения в 2022-2026 годах
	Республика Каракалпакстан

	71. 
	Меры
	20.04.2022
ПКМ-201
	В 2022-2026 годах дополнительные меры по комплексному социально-экономическому развитию регионов Кашкадарьинской области и дальнейшему повышению уровня жизни населения
	Правительство Кашкадарьинской области

	72. 
	Меры
	27.04.2022
ПКМ-217
	В 2022-2026 годах дополнительные меры по комплексному социально-экономическому развитию Навоийской области и дальнейшему повышению уровня жизни населения
	Администрация Навоийской области

	73. 
	Меры
	25.04.2022
ПКМ-211
	В 2022-2026 годах дополнительные меры по комплексному социально-экономическому развитию регионов Наманганской области и дальнейшему повышению уровня жизни населения
	Правительство Наманганской области

	74. 
	Меры
	28.04.2022
ПКМ-222
	В 2022-2026 годах дополнительные меры по комплексному социально-экономическому развитию Самаркандской области и дальнейшему повышению уровня жизни населения
	Хокимат Самаркандской области

	75. 
	Меры
	07.04.2022
ПКМ-242
	В 2022-2026 годах дополнительные меры по комплексному социально-экономическому развитию регионов Сырдарьинской области и дальнейшему повышению уровня жизни населения
	Губернаторство Сырдарьинской области

	76. 
	Меры
	10.05.2022
ПКМ-245
	В 2022-2026 годах дополнительные меры по комплексному социально-экономическому развитию Сурхандарьинской области и дальнейшему повышению уровня жизни населения
	Губернаторство Сурхандарьинской области

	77. 
	Меры
	05.05.2022
ПКМ-236
	В 2022-2026 годах дополнительные меры по комплексному социально-экономическому развитию районов города Ташкента и дальнейшему повышению уровня жизни населения.
	Ташкентская городская администрация

	78. 
	Меры
	29.04.2022
ПКМ-228
	В 2022-2026 годах дополнительные меры по комплексному социально-экономическому развитию регионов Ташкентской области и дальнейшему повышению уровня жизни населения.
	Администрация Ташкентской области

	79. 
	Меры
	28.04.2022
ПКМ-221
	В 2022-2026 годах дополнительные меры по комплексному социально-экономическому развитию регионов Ферганской области и дальнейшему повышению уровня жизни населения
	Правительство Ферганской области

	80. 
	Меры
	04.04.2022
ПКМ-154
	В 2022-2026 годах дополнительные меры по комплексному социально-экономическому развитию территорий Хорезмской области и дальнейшему повышению уровня жизни населения
	Правительство Хорезмской области
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Примерный список показателей устойчивого развития для анализа ситуации
	Социальное Развитие

	Сфера
	Под-сфера
	Индикатор

	Социальные условия
	Малообеспеченность
	· Количество детей (0-17) в малообеспеченных семьях
· Изменения в уровне доходов сельского населения
· Индексы неравенства в доходах
· Социальные пособия на душу населения

	
	Гендерное равенство
	· Уровень экономической активности среди женщин
· Уровень безработицы среди женщин
· Процентное соотношение мужчин к женщинам в руководящих должностях
· Экономическая активность женщин по сектору/виду учреждений (детские сады, сектор услуг, образовательные учреждения и т.д.).

	
	Забота о детях
	· Детская смертность до 1 года
· Детская смертность до 5 лет

	
	Рынок труда
	· Возрастная категория экономически активных и безработных
· Специальность экономически активного населения
· Структура экономически активного населения (полная/частичная/мужчины/женщины)
· Средний уровень ежемесячной заработной платы по полу, типу специализации, экономической активности и возрасту
· Общей уровень безработицы
· Уровень безработицы по типу работников и возрасту
· Уровень безработицы среди молодежи и наиболее уязвимых слоев населения

	Здравоохранение
	Смертность
	· Уровень смертности
· Ожидаемая продолжительность жизни при рождении

	
	Санитарные условия
	· Доля населения, подключенная к системе канализации

	
	Предоставление медицинских услуг
	· Расходы государства на здравоохранение
· Расходы населения на медицинские услуги

	Образование
	Уровень образования
	· Уровень образования среди различных слоев населения
· Доля населения с высшим образованием

	
	Система образования
	· Количество образовательных учреждений по типу, количеству учащихся, по посещению

	Обеспеченность жильем и ЖКХ
	Жилищные условия
	· Общая площадь жилых помещений, приходящаяся в среднем на одного жителя, в кв.м
· Качество доступа к электроэнергии и газоснабжению
· Уровень электрификации и газификации населения
· Количество семей с доступом к питьевой воде

	Население
	Демография
	· Структура населения: по размеру, возрасту
· Уровень прироста населения
· Плотность населения на 1 кв. км

	Окружающая Среда

	Сфера
	Под-сфера
	Индикатор

	Земельные ресурсы
	Сельское хозяйство
	· Площадь земельных участков под сельским хозяйством
· Степень использование сельскохозяйственных удобрений
· Площадь земельных участков в распоряжении хокимията

	
	Лесное хозяйство
	· Площадь лесов
· Степень вырубки лесов

	Водные ресурсы
	Питьевая вода
	· Степень обеспеченности питьевой водой
· Качество питьевой воды

	Экономическое Развитие

	Экономическая структура
	Показатели экономики
	· Валовой региональный продукт (ВРП) на душу населения
· Доля отечественных и иностранных инвестиций в ВРП
· Доля основных секторов региона в ВРП
· Индекс потребительских цен

	
	Торговля
	· Объем экспорта и импорта
· Чистый экспорт
· Количество экспортеров по направлениям, сектору, размеру и типу продукции

	
	Финансы
	· Доходы и расходы местных бюджетов
· Источники финансирования местных бюджетов
· Уровень платежеспособности, ликвидности и автономности местного бюджета

	Производство и производственные нужды
	Использование электроэнергии
	· Уровень энергообеспеченности
· Качество доступа к электроэнергии по типу предприятия

	
	Транспорт
	· Количество пассажирского транспорта по типу
· Количество грузового транспорта

	Деловая среда
	Налоговое бремя
	· Налогообложения предприятий

	
	Институциональная среда и предприятия
	· Количество/размер фирм по секторам и по численности персонала
· Расходы по аренде и покупке земельных участков для ведения предпринимательской деятельности по расположению, размеру и типу зданий

	Институциональная Среда

	Институциональный потенциал
	Доступ к информации
	· Уровень доступа к интернету

	
	Телекоммуникации и дорожная инфраструктура
	· Наличие и качество дорог и других транспортных связей
· Уровень телекоммуникационной инфраструктуры

	
	Готовность к стихийным бедствиям
	· Меры по страхованию от землетрясений
· Количество пожарных станций и машин
· Количество больничных коек
· Количество врачей на 1000 человек


Примерный список индикаторов устойчивого развития для успешного анализа и реализации Стратегии 
	Социальное Развитие

	Сфера
	Под-сфера
	Индикатор

	Социальное Равенство
	Малообеспеченность
	· Сокращение в уровня малообеспеченности
· Изменения в уровне доходов сельского населения
· Индексы неравенства в доходах

	
	Гендерное равенство
	· Отношение средне ежемесячной заработной платы женщин к мужчинам
· Уровень экономической активности среди женщин
· Процентное соотношение мужчин к женщинам на руководящих должностях

	
	Забота о детях
	· Детская смертность до 1 года
· Детская смертность до 5 лет

	
	Рынок труда
	· Оценка навыков/дефицит/избыток квалифицированного персонала
· Средний уровень ежемесячной заработной платы по полу, типу специализации, типу занятости и возрасту
· Уровень безработицы
· Уровень безработицы среди молодежи и наиболее уязвимых слоев населения

	Здравоохранение
	Заболевания и смертность
	· Уровень смертности в результате хронических заболеваний, по типу заболевания
· Уровень смертности
· Ожидаемая продолжительность жизни при рождении

	
	Санитарные условия
	· Доля населения, подключенная к системе канализации

	
	Предоставление медицинских услуг
	· Расходы населения на медицинские услуги

	
	Уровень образования
	· Доля населения с высшим образованием
· Уровень грамотности населения

	Образование
	Система образования
	· Количество учителей школ с высшим образованием
· Количество образовательных учреждений по типу, количеству учащихся, по посещению
· Уровень образования населения по полу, по сравнению со страновым уровнем

	
	Жилищные условия
	· Общая площадь жилых помещений, приходящаяся в среднем на одного жителя, в кв.м
· Качество доступа к электроэнергии и газоснабжению
· Количество и доля семей использующих альтернативные источники энергии
· Уровень потребления электроэнергии на душу населения
· Количество семей с доступом к питьевой воде

	Обеспеченность жильем и ЖКХ
	Изменения в населении
	· Уровень иммиграции и эмиграции населения

	Население
	Преступность
	· Уровень преступности

	Безопасность
	
	· 

	Окружающая Среда

	Сфера
	Под-сфера
	Индикатор

	Атмосфера
	Климатические изменения
	· Уровень парниковых газов

	
	Качество воздуха
	· Уровень загрязненности воздуха

	Земельные ресурсы
	Сельское хозяйство
	· Количество и типы государственных услуг по поддержке фермеров
· Оценка доступа к земельным участкам, по типу, и сфере деятельности

	
	Лесное хозяйство
	· Общая площадь лесов

	
	Урбанизация
	· Уровень урбанизации населения

	Водные ресурсы
	Питьевая вода
	· Интенсивность использования питьевой воды на душу населения
· Качество питьевой воды

	Экономическое Развитие

	Экономическая структура
	Показатели экономики
	· Валовой региональный продукт (ВРП) на душу населения
· Доля основных секторов региона в ВРП

	
	Торговля
	· Чистый экспорт

	
	Финансы
	· Количество и доля микрофинансовых учреждений в кредитовании «старт-апа» предприятия (включая признаки по полу)
· Уровень доступности кредитов коммерческих банков

	Производство и производственные нужды
	Использование электроэнергии
	· Использование электроэнергии на единицу продукции
· Доля альтернативных источников энергии в выработке электроэнергии

	
	Отходы и вывоз мусора
	· Уровень городского мусора и вывоз
· Уровень промышленного мусора и вывоз

	Деловая среда
	Налоговое бремя
	· Налогообложения предприятий

	
	Институциональная среда и предприятия
	· Количество регулирующих нормативно-правовых актов и легкость регистрации предприятия
· Количество/виды убыточных предприятий по секторам
· Количество «старт-апов» по размеру, сектору и виду деятельности

	Институциональная Среда

	Институциональный потенциал
	Доступ к информации
	· Уровень доступа к интернету

	
	Телекоммуникации и дорожная инфраструктура
	· Наличие и качество дорог и других транспортных связей
· Уровень телекоммуникационной инфраструктуры

	
	Готовность к стихийным бедствиям
	· Расходы на страхование от стихийных бедствий
· Уровень деградации окружающей среды

	
	Наука и инновации
	· Расходы хокимиятов на исследования и разработки

	
	Государственные программы и услуги
	· Количество агентств, предоставляющих консалтинговые и юридические услуги для предпринимателей, населения и наиболее уязвимых слоев населения
· Количество микрокредитных/кредитных институтов в регионе (обслуживающих население региона)
· Количество и частота общественных обсуждений планов развития региона с населением и покрытие СМИ
· Количество ведомств, союзов, поддерживающих стимулирование деловой среды в регионе (например, Торгово-промышленная палата)

	
	Участие гражданского общества
	· Уровень гражданского участия и негосударственного сектора в развитии экономики региона



[bookmark: _meukdy]

[bookmark: _28h4qwu]ПРИЛОЖЕНИЕ №3 Единая рекомендованная форма плана действий (шаблон)

	Стратегическая цель I: 
	

	Конкретная цель (задача) I.1: 
	

	Показатель результатов a) 
	Базовое значение:

	Среднесрочная значения:

	Целевое значение на конец реализации стратегического документа:

	Показатель результатов b) 
	Базовое значение:

	Среднесрочная значения:

	Целевое значение на конец реализации стратегического документа:

	Деятельность, влияющая на выполнение конкретной цели (задачи) I. 1
	Выходные индикаторы

	Ответственные учреждения
	Дата начала
	Планируемая дата окончания
	Средства, запланированные к реализации
	Источник финансирования

	1.1
	
	
	
	
	
	

	1.2 
	
	
	
	
	
	

	1.3 т.д.
	
	
	
	
	
	

	Конкретная цель (задача) I.2: 
	

	Конкретная цель (задача) I.3: etc.
	

	Стратегическая цель II: 
	

	Стратегическая цель III: etc.
	



[bookmark: _nmf14n]ПРИЛОЖЕНИЕ №4. Проверка соответствия проектов документов стратегического планирования установленным требованиям.
КОНТРОЛЬНЫЙ ЛИСТ
1. Общий обзор проекта стратегического документа

	П/н
	Наименование проекта стратегического планирование
	Период действия

	
	
	

	Здесь представлен обзор того, насколько стратегические рамки соответствуют предложениям по общему циклу планирования политики, а также общая оценка качества[footnoteRef:24]. [24:  Поля, выделенные красным, заполняются Агентством для проверки качества.

] 




2. Проверка на соответствие – подход «Светофор»

	ТАБЛИЦА СООТВЕТСТВИЙ

	Проверенные элементы стратегического документа
	Форма оценки

	
	ДА
	НЕТ

	Оценка взаимосвязи

	1. Согласование с текущей структурой планирования (на уровне целей/задач и показателей эффективности)
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	1.1. Соответствие документам 1-го уровня, в частности стратегии «Узбекистан 2030» и Национальной стратегии устойчивого развития до 2030 года.
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	1.2. Соответствие документам 2-го уровня, в частности стратегии развития одного или нескольких регионов, сфер или отраслей
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	1.3. Соответствие документам 3-го уровня, в частности государственные программы, определяющие систему мер и механизмы реализации стратегии «Узбекистан – 2030» и стратегии развития страны на последующие годы
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	Приведение структуры и содержания документа в соответствие с Указом №___ от ____ и Методологии по разработки, согласованию и мониторингу реализации документов стратегического планирования

	2. Соответствует ли документ стратегического планирования обязательным требованиям и критериям, установленным указом и методологией?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.1. Проведён ли анализ текущей ситуации и проблемы
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.1.1. Проект освещает проблемы, существующие в действующей системе
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.1.2. Изучены причины и факторы, вызывающие проблемы.
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.1.3. Основывается на конкретных измеримых данных, которые указывают на наличие проблемы
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.1.4. Включает обзор ролей соответствующих внутренних и международных участников.
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.1.5. Определяет приоритетные проблемы в данной области политики, вместе с их причинами и последствиями.
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.1.6. Наличие анализа мероприятий, предпринятых в период до разработки проекта для устранения проблем.
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.1.7. Изучен уровень опасности проблем и последствия, которые могут возникнуть из-за них.
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.2. Стратегические цели и оперативные задачи
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:
	
	

	2.2.1. Установлена ли стратегическая цель в соответствии с данной методологией
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.2.2. Определены ли также конкретные задачи, отражающие стратегическую цель?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.2.3. Соответствуют ли конкретные задачи проблемам, выявленным в ходе анализа текущей ситуации?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.2.4. Являются ли оперативные задачи SMART (конкретными, измеримыми, ориентированными на действия, реалистичными и ограниченными по времени)?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.2.5. Стратегические цели, приоритеты и конкретные задачи соответствуют целям и задачам текущей государственной политики.
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.3. Показатели эффективности (целевые показатели)
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.3.1. Имеет ли стратегическая цель индикаторы воздействия?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.3.2. Имеет ли каждая конкретная цель (задача) хотя бы один определенный показатель результата?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.3.3. Являются ли индикаторы воздействия и показатели результатов ясными, измеримыми и актуальными для достижения поставленных целей?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:
	
	

	2.3.4. Установлены ли базовые, среднесрочные и целевые значения для показателей на каждом уровне?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.3.5. Разработан ли паспорт показателя?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.4. План Действий
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:
	
	

	2.4.1. Определены ли мероприятия в Плане действий таким образом, чтобы они способствовали достижению конкретных (целей) задач?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.4.2. Существует ли учреждение, назначенное для выполнения определенных мероприятий в плане действий? 
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.4.3. Установлены ли чёткие сроки реализации мероприятий?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.4.4. Разработаны ли целевые показатели для каждого вида деятельности?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.4.5. Существует ли чёткая связь между показателями результатов и выходными индикаторами, связанными с конкретными целями (задачами)?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.4.6. Указаны ли необходимые средства и источники финансирования для каждого мероприятия?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.5. Финансовые оценки
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.5.1. Содержит ли документ стратегического планирования разбивку финансовых ресурсов, которые будут использоваться в течение периода реализации стратегии или, по крайней мере, в течение периода реализации Плана действий?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.5.2. Предусмотрены ли определенные финансовые ресурсы для каждой цели или мероприятия, представленных в стратегическом документе?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.5.3. Указаны ли источники финансирования?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.5.4. Изучение возможности привлечения иностранных инвестиций в процессе финансирования.
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.5.5. Изучены возможности государственно-частного партнерства в процессе финансирования.
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.5.6. Установлены меры, направленные на обеспечение прозрачности в процессе финансирования.
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.6. Мониторинг и отчетность
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.6.1. Предусматривает ли стратегия механизмы мониторинга, сбора данных и отчетности?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.6.2. Назначен ли ответственный орган, назначенный ля мониторинга?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.6.3. Установлены ли сроки и частота предоставления отчётности?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.6.4. Определены ли условия отчётности – адресат и публикация отчётов?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.6.5. Соответствует ли структура отчета о реализации плана действий руководящим принципам и структуре документа стратегического планирования?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:
	
	

	2.7. Оценка
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.7.1. Предусмотрена ли оценка стратегией?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.7.2. Если оценка должна проводиться внешней организацией (независимым оценщиком), предполагается ли для этой цели финансирование?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:
	
	

	2.7.3. Достаточно ли времени (после завершения реализации стратегического документа) для того, чтобы результаты оценки были учтены в следующем цикле планирования политики?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:





[bookmark: _36ei31r]ПРИЛОЖЕНИЕ №5 Проверка соответствия проекта годового отчёта о реализации документа стратегического планирования
1. Общий обзор, комментарии и рекомендации по проекту годового отчёта
Наименование документа стратегического планирования__________________________________________________________________________
Период действия документа стратегического планирования________________________________________________________________________
	Отчет представлен на рассмотрение:
	(Укажите год реализации стратегического документа)

	Соответствует ли отчет минимальным критериям качества, установленным Методологии по разработки, согласованию и мониторингу реализации документов стратегического планирования?
	
ДА
	
НЕТ

	ОБЩАЯ ОЦЕНКА КАЧЕСТВА ОТЧЕТА:

	Обзор соответствия отчета требованиям и общая оценка качества представлены здесь[footnoteRef:25]. (Сдача отчета в срок, отчет официально одобрен ответственными исполнителями, отчет полностью охватывает отчетный период) [25:  Поля, выделенные красным, заполняются Агентством для проверки качества.

] 




2. Проверка критериев качества по проекту годового отчёта – подход «Светофор»
	Элементы проверки проекта годового отчёта о реализации документа стратегического планирования
	Проверка на соответствие критериям качества

	
	ДА
	НЕТ

	1. СОДЕРЖИТ ЛИ ОТЧЁТ КРАТКОЕ ИЗЛОЖЕНИЕ
	
	

	1.1. Содержит ли краткое изложение информацию о продвижении в реализации плана действий? (Процент реализованных мероприятий, процент мероприятий, которые не были реализованы своевременно, процент частично реализованных мероприятий и т.д.)
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	1.2. Предоставляет ли краткое изложение (резюме) краткое объяснение причин неудачи в реализации мероприятий в установленные сроки? 
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	1.3. Содержит ли краткое изложение (резюме) краткое описание ключевых достижений по конкретным целям (задачам)? Упоминаются ли в нем проблемы в достижении целевых значений ключевых показателей результатов? (Ссылка на значения ключевых результатов обязательна только для отчетов после второго года реализации стратегии)
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	1.4. Упоминаются ли в кратком изложении (резюме) проблемы, возникшие при достижении целей и целевых значений для показателей результатов?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2. СОДЕРЖИТСЯ ЛИ В ОТЧЁТЕ ИНФОРМАЦИЯ О ПРОГРЕССЕ В ДОСТИЖЕНИИ КОНКРЕТНЫХ ЦЕЛЕЙ (ЗАДАЧ)?
	
	

	2.1. Содержит ли отчет аналитический обзор достижений по конкретным целям (задач)?
(Описание достижений и того, как они способствуют достижению конкретных целей (задач), передовой опыт)
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.2. Содержит ли отчет обзор проблем, с которыми сталкивается конкретная цель (задача)?
(Описание проблем в достижении желаемых изменений. Проблемы должны быть охвачены рекомендациями на предстоящий период, приведенными в последней главе, пункт 4)
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.3. Установлены ли в отчете базовые, среднесрочные и целевые значения показателей результатов (для каждой оперативной цели отдельно)? Ссылка на значение показателей результатов обязательна для отчетности за год, для которого установлены среднесрочные значения – чаще всего второй год реализации стратегического документа.
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2.4. Содержит ли отчет анализ причин, по которым целевые значения (не)были достигнуты? Ссылка на значения индикаторов результатов обязательна для отчетности каждый второй год реализации стратегии.
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	3. СОДЕРЖИТ ЛИ ОТЧЕТ ОТЧЕТНУЮ ТАБЛИЦУ
	
	

	Содержит ли таблица ключевую информацию, предусмотренную Методологией: 


	Показатели результатов (обязательны после второго года реализации Плана действий)
	
	

	Деятельность
	
	

	Ответственное учреждение
	
	

	Дата начала
	
	

	Дата окончания
	
	

	Статус показателей результатов
	
	

	Статус реализации (подход «светофор»)
	
	

	Причины задержки реализации
	
	

	Новый срок реализации
	
	

	Обзор запланированных и фактических расходов по каждому виду деятельности
	
	

	Рекомендации для дальнейшего развития
	
	

	ПРИЧИНЫ:

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	4. СОДЕРЖИТ ЛИ ОТЧЕТ РЕКОМЕНДАЦИИ ДЛЯ БОЛЕЕ ЭФФЕКТИВНЫХ ДЕЙСТВИЙ В БУДУЩЕМ?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:




[bookmark: _1ljsd9k]ПРИЛОЖЕНИЕ №6 Проверка соответствия проекта итогового отчёта о реализации документа стратегического планирования
1. Общий обзор, комментарии и рекомендации по проекту годового отчёта
Наименование документа стратегического планирования__________________________________________________________________________
Период действия документа стратегического планирования________________________________________________________________________

	Соответствует ли отчет минимальным критериям качества, установленным Методологии по разработки, согласованию и мониторингу реализации документов стратегического планирования?
	ДА
	НЕТ

	ОБЩАЯ ОЦЕНКА КАЧЕСТВА ОТЧЕТА

	Обзор соответствия отчета требованиям и общая оценка качества представлены здесь[footnoteRef:26]. (Сдача отчета в срок, отчет официально одобрен ответственными исполнителями, отчет полностью охватывает отчетный период) [26:  Поля, выделенные красным, заполняются Агентством для проверки качества.
] 




1. Проверка критериев качества по проекту годового отчёта – подход «Светофор»
	Элементы проверки итогового отчета о реализации документов стратегического планирования
	Проверка на соответствие критериям качества

	
	ДА
	НЕТ

	1. СОДЕРЖИТ ЛИ ОТЧЁТ КРАТКОЕ ИЗЛОЖЕНИЕ 
	
	

	a. Содержит ли резюме краткое описание ключевых достижений в отношении стратегических целей и конкретных целей (задач) (с использованием целевых показателей) со ссылкой на проблемы?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	b. Содержит ли резюме информацию о реализации мероприятий в течение последнего года реализации стратегического документа?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	c. Предлагает ли резюме краткое объяснение причин, по которым мероприятия не были реализованы?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	d. Содержит ли резюме информацию об общих запланированных и фактических затратах на реализацию стратегического документа?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	2. СОДЕРЖИТ ЛИ ОТЧЕТ ИНФОРМАЦИЮ О ВЫПОЛНЕНИИ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ЦЕЛЕЙ И КОНКРЕТНЫХ ЦЕЛЕЙ (ЗАДАЧ)?
	
	

	a. Содержит ли отчет исходные, целевые и текущие значения показателей воздействия и результатов (по каждой стратегической цели и конкретным целям (задачам)?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	b. Содержит ли отчет анализ причин недостижения целей (целевых значений показателей воздействия и результата)?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	c. Содержит ли отчет анализ достижения результатов и того, как они были достигнуты?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	3. СОДЕРЖИТСЯ ЛИ В ОТЧЕТЕ ОТЧЕТНАЯ ТАБЛИЦА ЗА ПОСЛЕДНИЙ ГОД РЕАЛИЗАЦИИ СТРАТЕГИЧЕСКОГО ДОКУМЕНТА?
	
	

	a. Содержит ли таблица ключевую информацию, установленную Методологией: 

	Конкретная цель (задача) с базовыми, целевыми и текущими значениями на конец периода реализации стратегического документа.
	
	

	Деятельность
	
	

	Ответственное учреждение
	
	

	Дата начала
	
	

	Дата окончания
	
	

	Статус показателей результатов
	
	

	Статус реализации (подход «светофор»)
	
	

	Причины задержки реализации
	
	

	Обзор запланированных и фактических расходов по каждому виду деятельности
	
	

	ПРИЧИНЫ:

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	4. СОДЕРЖИТСЯ ЛИ В ОТЧЕТЕ РЕЗУЛЬТАТЫ ОЦЕНКИ ПОСТФАКТУМ?
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	5. СОДЕРЖИТ ЛИ ОТЧЕТ ОБЗОР ЗАПЛАНИРОВАННЫХ И ФАКТИЧЕСКИХ РАСХОДОВ НА ВЕСЬ ПЕРИОД РЕАЛИЗАЦИИ ДОКУМЕНТА СТРАТЕГИИ? (Распределение затрат по источникам финансирования, сопровождающее пояснение)
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:

	6. СОДЕРЖИТ ЛИ ОТЧЕТ РЕКОМЕНДАЦИИ ДЛЯ СЛЕДУЮЩЕГО ЦИКЛА ПЛАНИРОВАНИЯ ПОЛИТИКИ? (Рекомендации классифицированы по целям и предназначены для ответственных учреждений.)
	
	

	Комментарий/предложение/рекомендация:




Предыдущий опыт / прошлое


Мы уже давно сталкиваемся с этой проблемой и не можем ее решить?



Время


Сколько времени необходимо для решения проблемы?



Ресурсы


Достаточно ли у нас финансовых и человеческих ресурсов для решения этой проблемы?


Будут ли у нас необходимые ресурсы на протяжении всего периода действия?


Приоритеты правительства


Признан ли этот вопрос в основополага-ющих документах приоритетным?


Международные обязательства


Был ли этот вопрос признан приоритетным на международном уровне ?


Рассматривается ли этот вопрос в других стратегических документах?


Вероятно ли ее решение в течение срока действия стратегического документа?


Способствуем ли мы достижению приоритетов Правительства, решая этот вопрос?


Способствует ли решение этого вопроса достижению международных стандартов или обязательствам страны?



Стратегия​


Стратегическая цель 1


Оперативная цель 1.1


Оперативная цель 1.2


общая цель 2


конкретная цел 2.1


Мероприятие 1.1.1.


Мероприятие 1.1.2 .


Мероприятие 1.1.3 .


Оперативная цель 1.3


Мероприятие 1.1.4 .


Нет	
Оценка	Мониторинг и отчетность	Расходы план мер	Наличие план мер	Итоговые показатели 	Цели и задачи	Анализ ситуации 	56	45	62	9	24	2	25	Да	
Оценка	Мониторинг и отчетность	Расходы план мер	Наличие план мер	Итоговые показатели 	Цели и задачи	Анализ ситуации 	6	17	0	53	38	60	37	
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General objective 1: A European Green Deal

Impact indicator 1: Share of renewable energy in gross final energy consumption

Explanation: Renewable energy generation is given as the share of renewable energy consumption in gross
final energy consumption. The gross final energy consumption is the energy used by end consumers (final
energy consumption) plus grid losses and self-consumption of power plants

Source of the data: Eurostat (Eurostat online data code: sdg_07 40)

Baseline Interim milestone Target
(2018) (2020) (2030)
20%

Impact indicator 2: Primary energy consumption

Explanation: Primary energy consumption covers the energy consumption by end users such as industry,
transport, households, services and agriculture, plus energy consumption by the energy sector itself for the
production and transformation of energies, losses occurring during the transformation of energies (for
example, the efficiency of electricity production from combustible fuels) and the transmission and distribution
losses of energy. It excludes energy carriers used for non-energy purposes (such as petroleum not used not for
combustion but for producing plastics). Expressed in million tonnes of oil equivalent (MTOE)

Source of the data: Eurostat (Eurostat online source code: sdg 07 10)

Baseline Interim milestone Target
(2018) (2020) (2030)
1376 MTOE 1483 MTOE 1273 MTOE

Impact indicator 3: Greenhouse gas emissions intensity of energy consumption

Explanation: The greenhouse gas emissions intensity of energy consumption is the ratio between energy-
related greenhouse gas emissions and gross inland consumption of energy. It expresses how many tonnes of
CO2 equivalent of energy-related greenhouse gases are emitted per unit of energy consumed. A decrease
signifies either burning relatively less fossil fuels or switching to fossil fuels with lower carbon intensity (e.g.
from coal to natural gas). Index: 2000 = 100

Source of the data: Eurostat (Eurostat online data code: sdg_13 20)

Baseline Interim milestone Target
(2017) (2022) (2024)

Decrease Decrease
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Result indicator 3.1:

Explanation: - Percentage of urban population exposed to air pollution above EU air quality standards:

- Particulate Matter (PM10) concentrations above the EU limit value (i.e. 50 pg PM10/m? averaged over 24
hours) on more than 35 days a year

- Nitrogen dioxide (NO2) concentrations above the EU limit value (i.e. 40 pg NO2/m? averaged over a year)
during a calendar year

Source of data: EEA [https//www.eeaeuropa.eu/ds resolveuid/IND-34-en]

Baseline Interim milestone Target

(2017) (2022) (2024)

Particulate Matter (PM;o) Reduce Particulate Matter (PMo)

17.2% 0%

Urban population exposed (i.e. Urban population exposed (i.e. above EU
above EU limit value, on more limit value, on more than 35 days per

than 35 days per year) year)
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General objective 1: A Europe fit for the digital age

Impact indicator 1: Aggregate score in the Digital Economy and Society Index (DESI)

Explanation: DES| is a composite index that summarises relevant indicators on Europe’s digital performance
and tracks the evolution of EU Member States in digital competitiveness. Higher values indicate a better
performance

Origin of the indicator: European Commission
Source of the data: DESI
Methodology for calculating the indicator: The DESI index is calculated as the weighted average of the

five main DESI dimensions: 1 Connectivity (25%), 2 Human Capital (25%), 3 Use of Internet (15%), 4
Integration of Digital Technology (20%) and 5 Digital Public Services (15%)

Baseline Interim milestone
(2019) (2022)

Increase

Specific objective 1.1: European enterprises make the digital and | Related to spending
green transition programme(s): No

Result indicator 1: Percentage of enteprises in the EU using Big Data

Explanation: In recent years, the quantity of digital data created, stored and processed in the world has
grown exponentially. Digital imprints generated by governments and public institutions, businesses,
associations and individuals, given their volume, variety and velocity, are referred to as 'big data'.

Source of data: Integration of Digital Technology, Europe's Annual Digital Progress Report based on Eurostat
data

Baseline Interim milestone Target
(2018) (2022) (2024)
12% Increase Incrase

Result indicator 2: Share of the environmental economy in the overall GDP in the EU
Explanation: It measures the progress towards the green transition of the European economy towards
Source of data: Eurostat (env_ac_egss2)

Baseline Interim milestone Target

(2017) (2022) (2024)

22% Increase Incrase
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Box 14. Examples of PAR-related objectives and actions directly linked
to their attainment

Specific objective

Linked actions

Improve evidence-based policy making
in public investment planning

Develop and start the application of a new
public investment project appraisal
methodology (Cost-Benefit Analysis),
including thorough training of all ministry
staff from 2018 onward.

Develop and start the application of a
Standard Operating Procedure to prepare a
pipeline for public investment projects across
sectors from 2019. The first pipeline to be
developed by the end 0f 2019.

Increase access to public information
and data

Oblige all public institutions, through changes
to the Law on Access to Information, to
provide information proactively on their
websites.

Define criteria for the provision of open data
by all public institutions and oblige all public
institutions to start providing open data by the
end of 2019.

Design and launch a centralised open data
portal by the end of 2020.
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Table 16.Financial framework of the Action Plan of the Industrial Policy for the period 2019-2020
Funds planned | Funds planned SOURCE OF FUNDING.
for for
Actvities | implementation | implementation |  ational " private
of activitiesin [ of activitiesin | pygget | PUDlicsector B Reno sector
2019 2020

SG1_| IMPROVING INFRASTRUCTURE AND BUSINESS ENVIRONMENT FOR EFFICIENT INDUSTRIAL DEVELOPMENT
001.1_| Improvement and further development of energy and transport infrastructure (6% out of G1)
001.2_| Improvement of the ICT infrastructure for increasing competitiveness of enterprises (21.5%)

0013 | stimulate the sustainable management of resources (10%)

Development of human capital through education and acquiring skils for the competitiveness of Industry in accordance
with the requirements of the labor market (15%)

0015 | improving the regulatory framework and business environment (1.5%)

0014

2019 2020 Nat. budget | Public sector A Donors | _Priv. sector
561 17463171700 | 16177365300 | 840996400 | 9779300600 | 32500000 | 27.396.000.00 | 202481400.00
41,5% 33640537000 2% 0% o% % 0%
SG2 | IMPROVING INVESTMENTS AND FINANCE FOR MODERNIZATION OF THE INDUSTRY.

002.1_| Improving access to finance for competitive and innovative enterprises (77.5% out of $G2)

002.2_| reating regulatory framework and implementation of new financial instruments (55%)

0023 | stimulating investments in the modernization of manufacturing industry (17.5%)

2019 2020 Nat. budget | Public sector A Donors sector

562 18651380624 | 19970000000 | 823500000 | 31807000000 | 1790880624 000 | 4200000000
47,5% 386.213.806.24 2% 2% 5% 0% 1%

SG3 | STIMULATING INNOVATION, TECHNOLOGY TRANSFER AND DEVELOPMENT OF ENTREPRENEURSHIP.

003.1_| Development of innovative infrastructure in accordance with the requirements of enterprises (11.5% out of 5G3)
Improving innovation through cooperation between scientific research institutions and enterprises and potentials for
access to EU funds (6.4%)

0033 | Development of institutional infrastructure and supporting services for development of entrepreneurship (1%)
003.4_| Encouraging development of green economy (48%)

0035 | support for diversification of industrial sector in the regional context (33%)

003.6_| Enhancement of digital transformation of enterprises (0.1%)

0032

2019 2020 Nat. budget | Public sector A Donors sector
563 4704843850 | 3932844200 | 7912681400 | 23200000 | 479200000 | 192206650 | 30400000
10% 86.376.880.50 91% 0% 6% % 1%

SGA4 | IMPROVING THE MARKET ACCESS
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Progressin reachingindicators, i.e., the development trend within this strategic goal, is presented

in the following table:

OPERATIONAL Functional public ad ration with effective oversight of its work and application
OBJECTIVE 1.1 of the concept of management accountability

INDICATOR INITIAL VALUE VALUE FOR 2022. TREND* TARGET VALUE UNTIL 2024.
The amount of funds that have
been compulsorily collected in
cases represented by the 10.412.089 € 15.226.148,67 € q Unchanged from the initial value

Protector of Property and Legal
Interests

% of institutions in which a
reporting system has been
established at the level of
indicators of outcomes and goals
that would enable monitoring of
the achievement of results with

No system is in place

The indicator will be
tracked through
indicator 45

s

100% of ministries have
established outcome reporting

7Y
Tt

‘decrease in value compared to 2020

improvement compared to the value of 2020

—
? the same trend compared to 2020,

data unavailable or unmeasured

24

indicators of the implementation
of the program budget

The average duration of an
administrative dispute in the
Administrative Court

17 months

17,7 months

12 months

%  of  recommendations
implemented by  public
administration bodies based on
the Report of the Protector of
Human Rights and Freedoms -
Ombudsperson

19,88%

193%

Over 40% of implemented
recommendations

Percentage of ministries that
delegate financial management
and internal control authority to
senior management following
the Regulation

83%

N/AIS

50%

Number of administrative bodies
over which the line
carried  out  admi
supervision

30%

Percentage of laws aligned with
the Law on State Administration

66,7%

83,33%

el @ o 0

95%
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