


[bookmark: _GoBack]
深圳市龙岗区图书馆总分馆服务体系项目
绩效评价报告
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本项目由龙岗区文化广电旅游体育局进行预算编报，主要用于购买图书馆总分馆一体化服务，加强对各街道分馆和区域分馆人、财、物的统管力度。
本项目2019—2021年度年初预算数为4,845.1万元，调整后预算数为5,152.38万元，实际支出数为5,141.48万元，执行率为99.79%。经综合评价，本项目绩效评价得分为83.24分，等级为“良”。
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从直属分馆数量来看，总分馆一体化建设按照每年的年度目标稳步推进，2019年5月，首批18个分馆采用“购买服务、委托运营”的形式实现垂直管理。2020年1月，由于18个分馆服务效益显著，经区文化广电旅游体育局领导批准，第二批9个分馆纳入总分馆一体化垂直管理，纳入图书馆总分馆一体化管理的分馆共27个。2021年3月，由于三个标段27分馆服务效益显著，纳入图书馆总分馆一体化管理的分馆共37个。
从开放时间来看，2018年分馆每周平均开放时间为47.2小时，2019年实行总分馆一体化垂直化管理后，开放时间延长到69.8小时，增长47.88%。2021年达到71.69小时，平均每天10.24小时。
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（二）有效盘活馆藏资源，图书馆利用率提升
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从前总分馆制存在重建设轻管理的现象，分馆的场地、设备、人员由共建方提供，图书报刊、自助设备由总馆投入，多头管理，后续投入不易协调。分馆共建方管理人员流动频繁，总分馆沟通不畅，服务效能较低，近年来已先后撤销2个分馆。社区图书馆形势更为严峻，无后续运营经费，资源条件和服务手段滞后，读者流失现象严重。总分馆一体化垂直管理后，从单个分馆服务数据来看，以28个分馆纸质图书外借量为例（不含2021年新增分馆），所有分馆2018—2021年年均增长率超过20%，一半分馆年均增长率超过100%，远远高于馆藏资源增长率。例如，吉厦社区分馆2018年纸质图书外借量仅为756本，2021年纸质图书外借量达到52,749本，纸质图书外借量年均增长率为311.68%，而馆藏资源年均增长率为31.08%。说明在馆藏图书资源未大幅增加的情况下，原来的图书资源得到有效盘活，图书馆利用率提升。
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2018年，龙岗区图书馆尚未实施总分馆一体化管理。在全年借阅量方面，宝安区图书馆各分馆59.65万册次，全市第一；福田区图书馆各分馆54.01万册次，全市第二；龙岗区图书馆各分馆37.83万册次，全市仅排第三，且离宝安区、福田区差距较大。
2019年1月，宝安区图书馆开始实施总分馆一体化管理。2019年5月，龙岗区图书馆开始实施总分馆一体化管理，首批有18个分馆纳入。在全年借阅量方面，宝安区图书馆各分馆99.61万册次，全市第一；龙岗区图书馆各分馆72.90万册次，超越福田区图书馆名列全市第二，且与宝安区差距缩小。
2020年，虽然遭受疫情影响，龙岗区图书馆加大投入总分馆一体化管理，共27个分馆纳入。在全年借阅量方面，龙岗区图书馆各分馆95.27万册次，正式超越宝安区图书馆名列全市第一。
[bookmark: _Toc106792916][bookmark: _Toc328][bookmark: _Toc29742][bookmark: _Toc7517][bookmark: _Toc27280][bookmark: _Toc12987][bookmark: _Toc9121][bookmark: _Toc17695][bookmark: _Toc23330][bookmark: _Toc26684][bookmark: _Toc2094][bookmark: _Toc2648][bookmark: _Toc9695][bookmark: _Toc31913][bookmark: _Toc24803][bookmark: _Toc19353][bookmark: _Toc14292][bookmark: _Toc27806][bookmark: _Toc28567][bookmark: _Toc3793][bookmark: _Toc22787][bookmark: _Toc31428][bookmark: _Toc679][bookmark: _Toc20359]2021年，龙岗区图书馆继续加大投入总分馆一体化管理，共37个分馆纳入。在全年借阅量方面，龙岗区图书馆各分馆192.14万册次，全市第一，与宝安区拉开了距离。
（三）读者满意度较高，总分馆一体化成果获上级部门认可
一是读者满意度较高。根据图书馆聘请的第三方机构满意度调查结果，2020年25个分馆的平均总体满意满意率为89.68%，2021年35个分馆的平均总体满意度为97.54%，读者对图书馆分馆的满意度较高。另根据本次评价小组开展的满意度调查，龙岗图书馆分馆的总体满意度为93.64%。
[bookmark: _Toc22900][bookmark: _Toc24160][bookmark: _Toc4135][bookmark: _Toc70][bookmark: _Toc30539][bookmark: _Toc9621][bookmark: _Toc1412][bookmark: _Toc25168][bookmark: _Toc10175]二是总分馆一体化成果获上级部门认可。2020年12月，全市图书馆文化馆总分馆建设现场会安排在龙岗区，邀请各区文化主管部门、图书馆、文化馆负责人，到龙岗区参观学习。2021年11月，深圳市文化广电旅游体育局特别给龙岗区颁发“深圳市推行图书馆总分馆一体化管理工作先进单位”。2021年12月，深圳市文化广电旅游体育局把龙岗图书馆《公共图书馆总分馆垂直管理“龙岗模式”研究》课题项目评为全市优秀课题，向全市推广公共图书馆总分馆垂直管理“龙岗模式”。
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龙岗图书馆总分馆一体化管理项目绩效考核主要通过两方面为抓手，一是由总馆、供应商进行日常实地巡查、汇总服务数据，形成年度绩效评估报告。但因37个分馆分布位置较广，工作人员较多，考核以抽查为主，难以实时查看现场跟踪实际工作情况，对人员的绩效评价存在不真实、不客观的片面现象。二是通过合同服务指标进行考核约束。评价发现，由于每个分馆的发展定位、服务基础、发展模式、主要服务对象等不尽相同，单一的考核方式并不完全适用于每个分馆和每个岗位。而当前发展较成熟的分馆和新建的分馆，在考核要求上没有明显差别，无法有效反映各分馆之间的差距。
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评价发现有8个分馆在人员配置数量高于其他分馆的情况下，服务效能并未相应提升，而是因人员冗余导致馆员平均服务效能较低，馆员服务效能仍有提升空间。此外，还发现部分分馆配置人员数量不合理，部分分馆某些时段到馆人数和借阅量较少，但由于配置人员较多，为了每个工作人员每周上班时间能达到40小时，安排1人以上馆员在同时段值班，造成人力资源的浪费。
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[bookmark: _Toc14317]当前，龙岗区馆员学历招标要求全日制本科或以上学历，经区图书馆同意可适当放宽。而该要求高于大部分深圳市其他区图书馆和上级主管部门的要求。对馆员的学历要求较高本意是建设专业人才队伍，但对馆员的要求学历较高，一方面是薪资不符合馆员心理预期，导致流动率较高，不利于馆员队伍的稳定性建设。另一方面，馆员的学历要求和工作能力要求不完全匹配，使馆员不能“人尽其才”，造成人力资源的浪费和用人成本的提高。
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一是分馆分布不均衡。截至目前，区图书馆有37个直属分馆，分布在全区11个街道。从分布情况来看，坂田街道最多，有6个，而园山街道最少，只有1个。一方面，园山街道无区域分馆（社区图书馆），仅有的园山街道分馆位于街道辖区南部，分馆面积仅260平方米，且选址并非在园山人口密度最大的社区。另一方面，南湾街道拥有4个分馆，其中南湾街道分馆和吉厦社区分馆步行距离仅为500米，服务人群基本重合。二是个别分馆选址不合理。实地调查发现，南湾街道分馆位于城中村丹竹头社区党群服务中心后面一楼栋的二楼，村口有关卡且图书馆并非从党群服务中心的正门进出，位置较偏僻且外部无明显指示牌和标志。
[bookmark: _Toc900][bookmark: _Toc13528][bookmark: _Toc20507][bookmark: _Toc27930][bookmark: _Toc5008][bookmark: _Toc106792924][bookmark: _Toc6073][bookmark: _Toc20309][bookmark: _Toc16799][bookmark: _Toc28118][bookmark: _Toc11161][bookmark: _Toc16198][bookmark: _Toc9920][bookmark: _Toc20464][bookmark: _Toc6508][bookmark: _Toc23941][bookmark: _Toc26853][bookmark: _Toc1477][bookmark: _Toc16795][bookmark: _Toc15927][bookmark: _Toc14629][bookmark: _Toc26364][bookmark: _Toc26023][bookmark: _Toc955]（六）绩效指标设置不够全面，量化细化程度不足
区图书馆设置了项目绩效目标，并对绩效目标分解细化，但存在以下不足。一是绩效指标未凸显部分关键业务，如阅读推广活动经费约占总分馆一体化购买服务的20%，但绩效目标未设置活动场次、活动参与人数等产出指标。二是绩效指标量化细化程度不足，如生态效益指标“减少总分馆普通读者证占比”，可持续发展指标“总分馆服务体系建设可持续发展”，绩效指标值可衡量性不足，难以对后续绩效运行监控产生约束和引导作用。
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 一是合同订立时，应合理预见合同履行过程中可能出现的风险，设置相关违约条款，预防合同履行中可能存在的纠纷。建议区图书馆重点针对服务中断、服务终止等特殊情形设置减少甲方价款支付、约定乙方承担违约金等条款。
二是合同执行中，针对可能出现的约定不到位以及不可预计的情形，建议区图书馆及时采取协商、签订补充协议等救济手段，并按照政府采购合同管理相关规定履行合同变更备案程序，将风险发生后的影响降到合理水平。
[bookmark: _Toc106792927][bookmark: _Toc22979][bookmark: _Toc16371][bookmark: _Toc21748][bookmark: _Toc29441][bookmark: _Toc31847][bookmark: _Toc32452][bookmark: _Toc29243][bookmark: _Toc696][bookmark: _Toc25435][bookmark: _Toc13669][bookmark: _Toc31355][bookmark: _Toc27704][bookmark: _Toc528][bookmark: _Toc21739][bookmark: _Toc19826][bookmark: _Toc21264][bookmark: _Toc14656][bookmark: _Toc30758][bookmark: _Toc7570][bookmark: _Toc27829][bookmark: _Toc9650][bookmark: _Toc21738][bookmark: _Toc17191]（二）制定分层分类的考核标准体系，客观公正的评价各分馆运营服务情况，强化绩效考核结果运用
根据最新的人口普查结果，制定合理适当的项目总目标，并按照目标管理原则，分解到每年度、每个标段、每个街道分馆、每个社区分馆。形成系统且完善的考核指标体系，并将标段、街道分馆、社区分馆的考核指标作为合同的有效附件，以便分类分层考核第三方服务机构的合同履行效果和总分馆制建设的实际成效。强化绩效考核结果运用，将考核结果和合同付款金额、馆员绩效进行挂钩。对考核结果不合格的分馆，由供应商进行整改，整改后考核仍不合格，对合同进行费用的核减或提前终止合同，并将年度考核结果和馆员绩效相结合，由供应商调动馆员积极性。
[bookmark: _Toc31212][bookmark: _Toc4784][bookmark: _Toc9741][bookmark: _Toc8176][bookmark: _Toc11009][bookmark: _Toc5147][bookmark: _Toc29891][bookmark: _Toc18294][bookmark: _Toc17318][bookmark: _Toc6991][bookmark: _Toc7830][bookmark: _Toc3718][bookmark: _Toc19505][bookmark: _Toc27482][bookmark: _Toc24638][bookmark: _Toc18214][bookmark: _Toc27577][bookmark: _Toc25605][bookmark: _Toc13453][bookmark: _Toc15002][bookmark: _Toc3301][bookmark: _Toc32526][bookmark: _Toc22453][bookmark: _Toc106792928]（三）合理调配馆员，提升馆员服务效能
[bookmark: _Toc29135][bookmark: _Toc22292][bookmark: _Toc21933][bookmark: _Toc1830][bookmark: _Toc4938][bookmark: _Toc12218]对馆员人均接待读者量（人次/人）和年员工人均流通量较低的分馆，分析原因，对症下药，提升服务效能。建议区图书馆一是规范分馆馆员工作，制定分馆馆员服务规范，修订分馆馆员手册，提升服务标准化。二是根据分馆的人流情况、服务情况、场馆特点，合理配置馆员数量，对馆员数量配置不合理的分馆予以调整。同时可考虑进行分片区招投标，将龙岗区图书馆分馆划分为几个片区，将位置接近的分馆放在一个标段，便于中标方对该标段的片区分馆进行人力资源的调配。对人员安排有余力的分馆，调配馆员到更需要的邻近分馆轮换值班，合理安排值班班次，避免人力资源浪费，提升馆员服务效能。
（四）合理调整馆员学历要求，适当控制用人成本
建议根据分馆服务要求和岗位职能需求，对分馆服务人员进行岗位分类，设置项目总负责人、分馆副馆长（即分馆业务管理人员）、阅读推广人员、分馆辅助人员等。对管理人员、阅读推广人员等对项目管理能力、策划推广能力有一定要求的人员，学历标准设置在全日制本科或以上。适当放宽辅助人员学历要求，分馆辅助人员学历设置在大专以上，加强岗前培训和合同期间定期培训。建立专业馆员队伍梯级薪酬制度，适当控制用人成本。
[bookmark: _Toc18221][bookmark: _Toc23901][bookmark: _Toc19016][bookmark: _Toc20039][bookmark: _Toc21529][bookmark: _Toc21066][bookmark: _Toc2307][bookmark: _Toc1682][bookmark: _Toc8708][bookmark: _Toc12771][bookmark: _Toc21430][bookmark: _Toc19421][bookmark: _Toc3567][bookmark: _Toc23156][bookmark: _Toc6629][bookmark: _Toc26467][bookmark: _Toc379][bookmark: _Toc17277][bookmark: _Toc21262][bookmark: _Toc10174][bookmark: _Toc17944][bookmark: _Toc8008][bookmark: _Toc10500][bookmark: _Toc106792929]（五）做好预先筹划，逐步推进优化分馆布局
建议区图书馆做好预先筹划，在运营过程中逐步优化调整分馆布局，实施“优胜劣汰”的淘汰撤馆机制。首先，对服务人口少、办馆效益差，且附近有分馆或其他社区馆的，就近合并，不再单独建馆。其次，对撤并图书馆的社区，只设立社区图书室，作为总馆的馆外流通点，提供报刊阅览服务。再次，根据《深圳市龙岗区文体旅游发展“十四五”规划》，11个街道级文体中心将于近三年投入使用，图书馆街道分馆馆舍面积、区位优势将大幅提升，届时及时对原图书馆街道分馆进行搬迁、对新街道分馆附近的社区分馆和区域分馆进行撤销、合并，在服务更多辖区人口的同时，逐步优化图书馆布局，合理使用财政资金，提高财政资金使用效益。最后，根据《实施方案》要求，龙岗区图书馆未来一定时间内仍需新增分馆，但应结合《实施方案》《深圳市龙岗区文体旅游发展“十四五”规划》和《深圳市“图书馆之城”建设规划（2021—2025年）》等文件的要求，新增分馆不能轻质量重数量，应考虑龙岗区文体旅游发展的未来规划、社区现实情况、以及总馆、街道分馆的实际统管能力，待新街道分馆建成后，逐步推进，合理布局。慎重新增学校分馆。
[bookmark: _Toc111][bookmark: _Toc1752][bookmark: _Toc14334][bookmark: _Toc5844][bookmark: _Toc23891][bookmark: _Toc23985][bookmark: _Toc2776][bookmark: _Toc31456][bookmark: _Toc106792930][bookmark: _Toc1482][bookmark: _Toc5153][bookmark: _Toc27871][bookmark: _Toc1088][bookmark: _Toc8803][bookmark: _Toc31092][bookmark: _Toc20503][bookmark: _Toc29973][bookmark: _Toc6376][bookmark: _Toc26855][bookmark: _Toc30454][bookmark: _Toc32421][bookmark: _Toc13][bookmark: _Toc14316][bookmark: _Toc20494]（六）合理设置绩效目标，充分发挥绩效目标对预算编制执行的引导约束和控制作用
建议区图书馆在明确项目总体政策目标上，分解细化并明确完成的工作任务并制定相应的细化指标，科学设置指标值，避免选用难以确定具体指标值、标准不明确或缺乏约束力的指标，以充分发挥绩效目标对预算编制执行的引导约束和控制作用。此外，设置指标时按照高度关联、重点突出、量化易评的原则设置绩效指标。
- 14 -	

- 9 -

