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Аннотация
Цель данной статьи — осуществление короткой рефлексии 
российской практики стратегирования, которой в 2022 г. испол-
няется 25 лет. Рассмотрены основные проблемы, свойственные 
большинству принимаемых документов стратегического плани-
рования. Исследование, выполненное с помощью системо-мыс-
ледеятельностного подхода, выявило типичные недостатки в 
применении технологии стратегического планирования. Высказа-
но предположение, что причиной этих недостатков является не-
корректная адаптация зарубежной технологии стратегирования, 
недостаточно строгое определение терминов в законодатель-
стве, отсутствие единой методологической базы стратегического 
планирования в стране. Поскольку возрастающие сложность и 
напряженность современной экономической и политической си-
туации в мире повышают актуальность стратегирования, сделан 
вывод о необходимости совершенствования практики стратеги-
ческого планирования в России. Высказано предположение, что 
в связи с радикальными изменениями в стране и мире возможны 
корректировка управленческой деятельности и некоторый сдвиг 
от стратегического планирования к директивному.
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Abstract
The purpose of this article is to implement a short reflection of the 
Russian strategic practice, which turns 25 year in 2022. The main 
problems inherent in most accepted strategic planning documents 
are considered. The study, carried out using a system-based 
approach, revealed typical shortcomings in the use of strategic 
planning technology. It was suggested that the reason for these 
shortcomings is the incorrect adaptation of foreign strategic tech-
nology, the insufficiently strict definition of terms in legislation, the 
lack of a single methodological base for strategic planning in the 
country. Since the increasing complexity and tension of the current 
economic and political situation in the world increase the relevance 
of strategizing, it was concluded that it is necessary to improve the 
practice of strategic planning in Russia. It has been suggested that 
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Введение
В 2022 г. исполняется 25 лет с даты при-

нятия первого стратегического документа 
регионального/городского уровня  — Стра-
тегического плана Санкт-Петербурга (1 де-
кабря 1997 г.). За четверть века деятельность 
по стратегическому планированию (стра-
тегическому управлению) осуществлялась 
регулярно, реализовывалась на всех уровнях 
публичного управления; разработаны тысячи 
документов, что дает возможность выпол-
нить краткий аналитический обзор. Можно 
констатировать, что пройденный путь ока-
зался достаточно продуктивным, важность 
и полезность данной деятельности признана 
научным сообществом и бенефициарами — 
представителями органов публичного управ-
ления. Мы попытались кратко рассмотреть 
возникающие в ходе процесса стратегиро-
вания проблемы, оценить результаты и пер-
спективы данной деятельности.

Не секрет, что качество стратегических 
документов и эффективность их реализации 
часто подвергаются критике [1]. Основной 
смысл критических сентенций состоит в том, 
что вместо стратегий разрабатываются де-
кларации, а вместо действительного страте-
гирования осуществляется некая имитация, 
при которой формально используются при-
нятые в мировой практике термины и понятия, 
но фактически они подменяются в лучшем 
случае «адаптированными», а в худшем слу-
чае вообще искаженными, извращенными 
ментальными конструктами. 

В 2002  г., т.е. по результатам пятилет-
ней практики, ведущий эксперт в сфере 
стратегирования Б.С. Жихаревич выполнил 
анализ разработанных на тот момент доку-
ментов стратегического развития городов 
северо-запада страны и выделил основные их 
недостатки [2]. Среди них можно отметить 
те, которые характерны для данной деятель-
ности и спустя 20 лет: разработчики вклады-
вают разный смысл в идентичные или близкие 
понятия, документы не ориентированы на 
адаптацию к изменяющимся условиям внеш-
ней среды, есть проблемы с количественным 
выражением целей развития, стратегический 
выбор носит, как правило, волюнтаристский 
характер, нет четко прописанного механиз-
ма реализации намеченных стратегий разви-
тия [там же]. В 2018 г. тот же автор в своем 
анализе отмечал определенный эволюци-
онный сдвиг от максимализма «рыночной 

ориентации» 1990-х гг. в сторону большей 
централизации экономической политики и 
следующих за ней бюджетных ресурсов [3]. 
Реагируя на подобный сдвиг, исследователи, 
сравнивавшие современную российскую 
и зарубежную практики стратегического 
планирования, подчеркивали необходимость 
осознанного обеспечения гибкости страте-
гических документов, разрабатываемых в 
условиях рыночной экономики, в противовес 
детерминированности советских планов [4].

Ряд авторов указывают на недостаточ-
ную логичность, отсутствие системности в 
архитектуре стратегических документов 
[5]. К наиболее серьезным критическим 
замечаниям можно отнести отсутствие 
«стратегического стержня» в стратегических 
документах и слабый учет требований смены 
технологических укладов, что аргументи-
ровано в исследованиях А.В. Тебекина [6]. 
Многочисленные исследования посвящены 
недостаткам деятельности по стратегиче-
скому планированию, осуществляемой на 
региональном и муниципальном уровнях пу-
бличного управления [7; 8].

Обзор типичных изъянов,  
свойственных разрабатываемым  

стратегическим документам
В Иркутской области деятельность по 

стратегированию развития территорий изна-
чально регулировалась законом Иркутской 
области «О системе прогнозирования и 
программе социально-экономического раз-
вития Иркутской области» от 16 июля 1997 г. 
№ 35-оз. Затем в соответствии с вновь при-
нятым федеральным законом была обнов-
лена и законодательная база региона, принят 
закон Иркутской области «Об отдельных 
вопросах осуществления стратегического 
планирования в Иркутской области» от 5 де-
кабря 2014 г. № 145-оз. 

За постсоветский период был принят ряд 
документов стратегического планирования 
социально-экономического развития (СЭР) 
Иркутской области (табл. 1).

Как следует из табл. 1, первый доку-
мент такого рода был разработан силами 
местных экспертов при участии столичного 
вуза. Остальные документы выполнены при-
влеченными извне региона организациями, 
специализирующимися на оказании услуг по 
разработке документов стратегического пла-
нирования. Причем основным разработчиком 

due to radical changes in the country and the world, it is possible 
to adjust management activities and some shift from strategic to 
directive planning.
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является одна и та же организация, что по 
идее должно обеспечивать преемственность, 
логическую связанность, последовательность 
предлагаемых стратегических решений.

По результатам выполненного нами 
анализа стратегических документов Иркут-
ской области мы выделили ряд характерных 
моментов (свойственных, кстати говоря, 
подавляющему большинству имеющихся 
документов подобного рода [9]):

1. Анализ внешней среды, выполненный 
с использованием инструментов STEP- или 
SWOT-анализа, был осуществлен только при 
разработке первого документа — Стратегии 
СЭР Иркутской области до 2020 г. Концепция 
СЭР Иркутской области и Программа СЭР 
Иркутской области, разработанные в 2010 г., 
уже не содержали анализа внешней среды. 
В Стратегии СЭР до 2036  г. SWOT-анализ 
выполнен, но он не отвечает известным 
правилам его проведения. Во всех трех доку-
ментах отсутствует SWOT-матрица.

2. Набор ключевых преимуществ регио-
на из документа в документ остается неиз-
менным и никак не зависит от изменений во 
внешней среде, что может свидетельство-
вать о механистическом подходе к этому 
ключевому блоку стратегической работы.

3. Сценарии развития региона также опре-
деляются схематично и формально, без вся-
кой привязки к анализу внешней и внутренней 
среды, а просто по аналогии с предлагаемыми 
в разработках других регионов вариантами.

4. Ключевые направления (стратегии) 
развития экономики как таковые и ориенти-
ры деятельности органов государственной 
власти и бизнес-сообщества вообще в анали-
зируемых документах не формулируются.

5. Цели и задачи формулируются с на-
рушением принципов SMART, т.е. не имеют 

количественного измерения и временно́го 
горизонта.

6. Приоритеты определяются волюн-
таристским образом, и непонятно, каким 
образом они связаны с конкурентными пре-
имуществами и возможностями во внешней 
среде.

7. Количество и перечень целевых/клю-
чевых показателей определены каждый раз 
по-разному, в результате чего абсолютно не 
обеспечивается преемственность документов, 
затрудняется возможность стратегического 
контроля выполнения поставленных задач и до-
стижения запланированных целей (ожидаемых 
результатов) с течением времени.

8. Не производится наглядного сопостав-
ления и анализа степени соответствия целей и 
приоритетов стратегического документа ре-
гиона целям и приоритетам стратегических 
документов, разрабатываемых для адми-
нистративно-территориальных образований 
более высокого уровня (макрорегиона, 
страны).

9. Сформулированные в анализируемых 
документах приоритеты (задачи) представляют 
собой направления действий, реализация кото-
рых сможет обеспечить не процессы развития 
(т.е. некоего качественного сдвига, кардиналь-
ного улучшения) в экономике региона, а про-
цессы функционирования, т.е. поддержания 
жизни и деятельности в регионе на стабильном 
уровне, т.е. разрабатываемые документы не 
носят стратегического характера. 

Анализ возможных источников проблем, 
свойственных разрабатываемым  

стратегическим документам
Само по себе стратегирование  — это 

управленческая технология. Стоит напом-
нить, что ключевым признаком, маркером 

Таблица 1
Документы стратегического планирования Иркутской области*

Документ (-ы)
Дата разра-

ботки
Разработчики

Программа СЭР Иркут-
ской области до 2005 г.

2001–2002 гг. Академия бюджета и казначейства Министерства финансов 
РФ (г. Москва), Иркутская государственная экономическая 
академия, Иркутский научный центр СО РАН

Стратегия СЭР до 2020 г. 2008 г. Фонд «Центр стратегических разработок «Северо-Запад» 
(г. Санкт-Петербург), ООО «Стратеджи Партнерс» (г. Москва)

Концепция СЭР на период 
до 2020 г. и Программа 
СЭР на 2011–2015 гг.

2010 г. Фонд «Центр стратегических разработок «Северо-Запад» 
(г. Санкт-Петербург), ООО «Стратеджи Партнерс» (г. Москва), 
Фонд регионального развития Иркутской области (г. Иркутск)

Стратегия СЭР до 2036 г. 2016–2021 гг. Фонд «Центр стратегических разработок «Северо-Запад» 
(г. Санкт-Петербург)

* Составлена по данным: Министерство экономического развития и промышленности Иркутской области. URL: 
https://irkobl.ru/region/gov_programms/economy/strategiya.doc ; Фонд регионального развития Иркутской обла-
сти. URL: http://frrio.ru/uploads_files/strategy_irk_frrio.pdf ; Электронный фонд правовых и нормативно-технических 
документов. URL: https://docs.cntd.ru.
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любой технологии выступает воспроизво-
димость по описанию. Воспроизводимость 
обеспечивается точностью, строгостью, 
скрупулезностью описания каждого этапа и 
элемента технологического процесса. Вос-
производимость обеспечивается наличием 
качественной технологической докумен-
тации, которая должна быть однозначно и 
одинаково понимаемой как тем, кто создает 
технологию, так и тем, кто является рядовым 
пользователем, потребителем.

Использование технологии стратегиче-
ского планирования СЭР административно-
территориальных образований в России 
явилось составной частью либеральных 
экономических реформ. Стратегическое 
планирование пришло на смену директивно-
му, что должно было обеспечить выход из 
трансформационного кризиса и позволить 
органам публичной власти территориальных 
образований (регионов и муниципалитетов) 
самостоятельно осуществлять управление 
процессами социально-экономического раз-
вития своих территорий [10].

В ходе реформ их инициаторы и органи-
заторы заимствовали данную технологию, 
но подошли к процессу заимствования 
формально, механистически, а к процессу 
стратегирования  — чрезвычайно «творче-
ски», не следуя логике и содержанию самой 
технологии.

На федеральном уровне нормативно-
правовая база стратегирования включает 
федеральный закон «О стратегическом 
планировании в Российской Федерации» от 
28 июня 2014 г. № 172-ФЗ (далее — 172-ФЗ) 
и приказ Минэкономразвития России «Об 
утверждении Методических рекомендаций 
по разработке и корректировке стратегии 
социально-экономического развития субъек-
та Российской Федерации и плана меропри-
ятий по ее реализации» от 23 марта 2017  г. 
№  132. В субъектах Российской Федерации 
имеются собственные законы и методиче-
ские разработки (рекомендации, макеты, 
модельные документы). 

Критический анализ содержательной 
(смысловой) части текста 172-ФЗ позволяет 
высказать предположение, что устойчивое 
существование ряда пробелов в практике 
стратегирования в России обусловлено 
наличием определенных изъянов в самом 
основополагающем законе. В частности, в 
тексте 172-ФЗ стратегическое планирование 
определено как деятельность по целепо-
лаганию, прогнозированию, планированию 
и программированию, т.е. просто посред-
ством перечисления этапов процесса, а не 

через прояснение его целевого назначения 
и практического смысла. Ряд ключевых 
определений выглядят недостаточно логично 
сформулированными и в силу этого имеют 
невысокую практическую ценность. Так, 
«планирование» определяется как «деятель-
ность по разработке и реализации основ-
ных направлений деятельности и планов». 
Представляется спорным, что планирование 
включает в себя «реализацию планов». Еще 
большее недоумение вызывает формули-
ровка термина «стратегия»  — в законе это 
«документ, определяющий приоритеты, 
цели и задачи», т.е. законодательно страте-
гирование сводится к определению приори-
тетов, целей и задач, тогда как общеприня-
тое понимание этой деятельности включает 
и обязательную реализацию поставленных 
целей. 

В качестве более приемлемого варианта 
можно было бы предложить, например, 
такую формулировку: стратегия  — это до-
кумент, определяющий приоритеты, цели и 
задачи, а также основные направления дея-
тельности по их реализации.

Нечетко сформулированные положения 
документов федерального уровня, а также 
явно ощущаемый дефицит единообразного 
методического инструментария приводят 
к тому, что в многочисленных документах 
стратегического планирования имеют место 
типичные изъяны и наблюдается слабая связь 
между документами стратегического харак-
тера и оперативными актами органов управ-
ления всех уровней публичной власти.

Однако даже в том случае, когда в 
172-ФЗ имеется вполне корректное опре-
деление, в практике разработки стратеги-
ческих документов регулярно наблюдаются 
проблемы с соблюдением требований зако-
нодательства. Так, в законе дана следующая 
формулировка: «Цель социально-экономи-
ческого развития  — состояние экономики, 
социальной сферы, которое определяется 
участниками стратегического планирования 
в качестве ориентира своей деятельности и 
характеризуется количественными и (или) 
качественными показателями». Данное 
утверждение однозначно соответствует об-
щепринятому представлению о том, что цели 
должны быть количественно измеримыми 
[11]. Хотя следует отметить, что в данной 
формулировке отсутствует важное указание 
на необходимость установления конкретных 
временных горизонтов для каждой цели. 
На практике в подавляющем большинстве 
стратегических документов регионального 
и муниципального уровня можно видеть, 
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насколько фактически поставленные цели и 
предназначенные для их измерения показа-
тели далеко отстоят друг от друга, имеют 
слабо выраженную логическую связь. На-
пример, вот как выглядит ситуация с целями 
и показателями в Стратегии СЭР Иркутской 

области до 2036 г. (рис. 1, табл. 2). Как сле-
дует из рис. 1, в стратегии сформулированы 
только «тактические цели». Возникает во-
прос: почему тактические, а не стратегиче-
ские, если документ называется «стратегия»? 
Возможно, в качестве стратегических целей 

Приоритет 1. «Накопление и развитие человеческого капитала»

Цель, задачи и мероприятия

Тактическая цель — повышение доступности и востребованности качественного образования всех уровней, 
обеспечивающего потребности социально-экономического развития Иркутской области в квалифицирован-
ных кадрах.

Тактическая задача 1. Обеспечение условий для получения качественного дошкольного образования в 
соответствии с требованиями федеральных государственных образовательных стандартов дошкольного 
образования.

Мероприятия:
1.1. Обеспечение доступности дошкольного образования, в том числе для детей в возрасте до 3 лет за счет…

Рис. 1. Пример формулировки цели в Стратегии СЭР Иркутской области до 2036 г.

Источник: Министерство экономического развития и промышленности Иркутской области : офиц. сайт. 
URL: https://irkobl.ru/region/gov_programms/economy/strategiya.doc.

Таблица 2
Пример формулировки показателей в Стратегии СЭР Иркутской области до 2036 г.*

Приложение 2: Основные показатели достижения целей социально-экономического развития  
Иркутской области

Цель Показатель

Еди-
ница 

изме-
рения

2018  
(факт)

2019 
(оцен-

ка)

2020 2021

Вариант 1 Вариант 2 Вариант 1 Вариант 2

Приоритет 1. Накопление и развитие человеческого капитала

1.1. 
Повышение 
доступности 
и востре-
бованности 
качественного 
образования 
всех уровней, 
обеспечи-
вающего 
потребности 
социально-эко-
номического 
развития 
Иркутской 
области в 
квалифициро-
ванных кадрах

Доступность дошколь-
ного образования 
для детей в возрасте 
от двух месяцев до 
семи лет

% 94,0 94,0 96,0 97,6 100,0 100,0

Доля выпускников 
государственных 
(муниципальных) 
общеобразователь-
ных организаций, не 
получивших аттестат 
о среднем общем 
образовании

% 1,3 1,3 1,3 1,2 1,3 1,2

Доля выпускников 
профессиональных 
образовательных 
организаций, 
трудоустроенных по 
полученной профес-
сии (специальности)

% 39,3 40,6 40,5 41,0 41,0 42,0

Количество образова-
тельных организаций 
высшего образования, 
расположенных на 
территории Иркутской 
области, вошедших в 
топ-100 национального 
рейтинга российских 
вузов

ед. 1 2 2 3 2 3

* Источник: Министерство экономического развития и промышленности Иркутской области. URL: https://irkobl.
ru/region/gov_programms/economy/strategiya.doc.
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рассматриваются приоритеты? Однако это 
предположение сложно подтвердить или 
опровергнуть. Формулировка самой «такти-
ческой цели» является некорректной  — она 
не имеет количественного выражения и 
никак не ориентирована во времени, т.е. не 
соответствует принципам SMART [11]. 

В табл. 2 приведены показатели, относя-
щиеся к данной «тактической цели». И снова 
возникают вопросы относительно логической 
увязки цели и соответствующих показателей. 
Например, каким образом показатель «доля 
выпускников, получивших аттестат» свидетель-
ствует о «повышении доступности качествен-
ного образования»? Или в какой степени «доля 
выпускников, трудоустроившихся по получен-
ной профессии» зависит именно от «повыше-
ния доступности качественного образования», 
а не от состояния региональной экономики, 
структуры регионального рынка труда или об-
щемировой экономической ситуации?

В 172-ФЗ также приводится такая форму-
лировка результата: «Результат социально-
экономического развития  — фактическое 
(достигнутое) состояние экономики, соци-
альной сферы, которое характеризуется 
количественными и (или) качественными 
показателями». Но поскольку ничего не ска-

зано о том, итогом чего должен стать такой 
«результат», то в рассматриваемой Страте-
гии СЭР Иркутской области результаты отно-
сятся к приоритетам, а не к целям (табл. 3).

В технологии стратегического планирова-
ния результаты должны быть увязаны с целя-
ми, они становятся итогом достижения целей, 
но в «творчески переработанной» россий-
ской практике стратегирования наблюдаются 
другие «логические связки», которые явно 
затрудняют процесс реализации стратегии и 
мониторинга получаемых результатов.

В качестве общераспространенного 
изъяна можно обозначить повсеместное 
некорректное использование такого управ-
ленческого инструмента, как SWOT-анализ. 
Типичным примером также может служить 
выполненный в Стратегии СЭР Иркутской 
области «SWOT-анализ факторов развития 
Иркутской области» (табл. 4). Во-первых, 
данный анализ практически во всех доку-
ментах стратегического планирования в 
России представляет собой неограниченный 
перечень разнообразных сильных и слабых 
сторон, «возможностей» (на самом деле 
таковыми не являющихся) и угроз. Сложно 
представить, что представители организа-
ции-заказчика стратегического документа 

Таблица 3
Пример формулировки результатов в Стратегии СЭР Иркутской области до 2036 г.*

Приложение 6: Ожидаемые результаты реализации стратегии 

№ 
п/п

Показатель
Единица 

измерения
2018 (факт)

2019 
(оцен-

ка)

2020 2021 2022

Вари-
ант 1

Вари-
ант 2

Вари-
ант 1

Вари-
ант 2

Вари-
ант 1

Вари-
ант 2

Приоритет 1. Накопление и развитие человеческого капитала

4
Суммарный 
коэффициент 
рождаемости

Число 
детей в 
расчете 
на одну 
женщину

1,826 1,851 1,839 1,907 1,822 1,928 1,841 1,959

5
Смертность от 
всех причин

Случаев 
на 1 тыс. 
чел. 

13,1 13,2 13,2 12,6 13,1 12,4 13,0 12,1

6

Доля населения 
с денежными 
доходами 
ниже величины 
прожиточного 
минимума, 
установленной 
в Иркутской 
области

% 17,7 18,1 18,5 18,5 18,1 17,2 17,7 16,4

7

Реальные 
располагаемые 
денежные до-
ходы населения 
(по отношению к 
2018 г.)

%
99,0  

(к 2017 г.)
100,0 96,1 96,1 97,9 98,6 99,0 100,3

* Источник: Министерство экономического развития и промышленности Иркутской области. URL: https://irkobl.
ru/region/gov_programms/economy/strategiya.doc.
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вообще оказываются в состоянии до конца 
дочитать такой перечень. Во-вторых, совер-
шенно непонятно, что является результатом 
формирования такого перечня. В подавляю-
щем большинстве случаев его составление 
является самоцелью и заканчивается бук-
вально ничем. 

Классическая технология выполнения 
данного анализа предусматривает его ло-
гическое завершение путем составления 
SWOT-матрицы, включающей в себя в обя-
зательном порядке не только ограниченный 
(читай — управляемый) перечень ключевых 
сильных и слабых сторон, возможностей и 
угроз, но и набор стратегий (основных на-
правлений деятельности) по задействованию 
сильных сторон для использования возмож-
ностей, нивелирования слабых сторон и за-
щиты от угроз.

Требует также пояснения наше утверж-
дение о том, что формулируемые в доку-

ментах «возможности» по большей части та-
ковыми не являются. На примере Стратегии 
СЭР Иркутской области до 2036  г. (табл. 5) 
можно продемонстрировать типичные ошиб-
ки при выполнении этой части аналитической 
работы.

По фактору «физическая культура и 
спорт» вместо возможностей определены 
цели и (или) задачи стратегии. По фактору 
«культура» первый пункт представляет со-
бой описание «сильной стороны» региона. И 
только второй и третий пункты действительно 
представляют собой стратегические воз-
можности, которые могут быть использо-
ваны в процессе достижения стратегических 
целей и реализации стратегических действий. 

Некорректное выполнение стратеги-
ческого анализа препятствует адекватной 
выработке стратегических направлений раз-
вития территории, не позволяет найти реле-
вантные пути решения имеющихся проблем, 

Таблица 4
Пример выполнения SWOT-анализа в Стратегии СЭР Иркутской области до 2036 г.*

Приложение 1: SWOT-анализ факторов развития Иркутской области
Сильные и слабые стороны

Фактор Сильные стороны Слабые стороны

Геогра-
фическое 
положение и 
природно-кли-
матические 
условия

1. Исторически Иркутск является крупным 
торговым центром, узловой точкой на 
пересечении маршрутов «восток — запад» 
и «север — юг»

1. Удаленность от рынков сбыта.
2. Холодный климат с резкими перепадами 
ночных и дневных температур.
3. Иркутская область — зона рискованного 
земледелия.
4. Ограничения хозяйственной деятельности в 
центральной экологической зоне озера Байкал.
5. Повышенные требования по сейсмике

Образование 1. Доступность образования (в том 
числе сохранение 100 %-ной доступности 
дошкольного образования для детей в 
возрасте от трех до семи лет и повышение 
доступности дошкольного образования для 
детей раннего возраста).
2. Научно-методическое обеспечение 
развития образования (в том числе наличие 
механизмов государственно-общественно-
го управления учреждениями).
3. Ориентация деятельности системы 
профессионального образования с учетом 
спроса и предложений формирующегося 
рынка труда

1. Проблемы кадрового потенциала 
(увеличение доли педагогических работников 
пенсионного возраста, нехватка педагогов в 
сельской местности).
2. Несоответствие инфраструктуры 
образовательных учреждений современным 
требованиям.
3. Недостаточная квалификация руководителей 
образовательных организаций в области 
экономики и управления.
4. Низкий уровень заработной платы младшего 
обслуживающего персонала.
5. Учеба детей во вторую, третью смены

Здравоохра-
нение

1. Наличие высококвалифицированного 
медицинского персонала и современных 
медицинских технологий.
2. Опыт эффективной реализации 
значительного числа областных целевых 
медицинских программ.
3. Укрепление позиций здравоохранения 
региона в сфере охраны материнства и 
детства, кардиохирургии, онкологии, гной-
ной хирургии, трансплантологии (почки).
4. Сформированная система оказания 
высокотехнологичной (дорогостоящей) 
медицинской помощи

1. Дефицит финансирования территориальной 
программы государственных гарантий оказания 
гражданам Российской Федерации бесплатной 
медицинской помощи в Иркутской области.
2. Социально-экономические и климатогеогра-
фические особенности различных муниципаль-
ных образований затрудняют организацию 
оказания медицинской помощи, позволяющую 
обеспечить равную ее доступность на всей 
территории Иркутской области.
3. Высокие показатели заболеваемости населе-
ния социально значимыми заболеваниями

* Источник: Министерство экономического развития и промышленности Иркутской области. URL: https://irkobl.
ru/region/gov_programms/economy/strategiya.doc.
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обусловливает волюнтаристский характер 
выбора приоритетов и постановки некоторых 
целей. Именно точный анализ и выявление 
возможностей, открывающихся перед 
территорией во внешней среде, позволяют 
сделать осмысленный выбор из имеющихся 
стратегических альтернатив, помогают на-
учно обосновать управленческие решения 
стратегического характера [12]. В против-
ном случае выбор направлений деятельности 
представляет собой акт волюнтаризма и не 
может привести к достижению необоснован-
но выбранных целей.

Как уже было отмечено, в стране не 
принято единой методологии в отношении 
стратегирования, поэтому и практики («ре-
гионалы» и «муниципалы»), и даже предста-
вители научной общественности испытывают 
определенные трудности в процессе приме-
нения данной технологии. В настоящее время 
действуют специализированные институты, 
накоплен существенный опыт, имеются опре-
деленные методические разработки, однако 
итоговое качество стратегических докумен-
тов по-прежнему оставляет желать лучшего.

Еще одним узким местом, проявляю-
щимся в процессе стратегирования, являет-
ся фокусирование на этапе планирования, 
в то время как этап реализации остается 
вне зоны особого внимания как организа-
ций-разработчиков, так и самих заказчиков 
(и исполнителей данных документов)  — ор-
ганов публичной власти всех уровней. В итоге 
стратегические документы разрабатываются 
для галочки, а исполнители сосредоточены на 
реализации текущих документов и ориенти-
руются в первую очередь на бюджет. Ис-
полнители недостаточно хорошо понимают, 
как увязать между собой стратегические и 
оперативные документы.

Проблемой, вызывающей у практи-
ков большие сомнения в необходимости 
и эффективности применения технологии 
стратегирования, является факт недостаточ-
ной интеграции данной технологии в общий 
контекст концепций, подходов, теорий эко-
номического развития территорий. Можно 
предположить, что в основе проблемы ле-
жит отсутствие механизма такой интеграции 
в базовом 172-ФЗ, однако мы полагаем, 
что основная ответственность лежит на 
разработчиках стратегических документов, 
поскольку от их уровня квалификации и 
профессиональной этики во многом зависит 
качество итоговых документов.

Набор понятий и инструментария, разра-
ботанных в различных подходах, концепциях, 
теориях развития территорий, достаточно 
широк и разнообразен (рис. 2–5).

Наконец, последнее по упоминанию, но, 
возможно, первое по значимости сообра-
жение: мы в России заимствовали западную 
технологию, но не учли, что между теоре-
тическим описанием в учебниках и реальной 
практической деятельностью могут иметь 
место существенные различия. Согласно 
теоретическим представлениям, наиболее 
успешной будет та организация (террито-
рия), которая наилучшим образом адапти-
руется к грядущим изменениям внешней 

Таблица 5
Пример формулирования возможностей в рамках SWOT-анализа в Стратегии СЭР  

Иркутской области до 2036 г.*

Фактор Возможности

Физическая 
культура и спорт

1. Развитие базовых приоритетных для Иркутской области видов спорта, в том числе 
спортивного резерва с привлечением федерального софинансирования. 
2. Интеграция с АТР — позиционирование Иркутской области как места подготовки 
сборных команд Российской Федерации к таким соревнованиям и формирование 
соответствующей спортивной инфраструктуры

Культура 1. Уникальность и разнообразие природно-культурных ландшафтов области. Байкал как 
зона притяжения для российских и международных деятелей культуры и искусства. 
2. Устойчивый интерес к российской культуре со стороны стран АТР и, как следствие, 
возможности для открытия российской культуры для жителей стран АТР через использо-
вание ресурсов сферы культуры Иркутской области. 
3. Наличие свободных ниш в культурном пространстве Сибири для реализации крупных 
межрегиональных и международных проектов в сфере театрального, музыкального 
искусства, кинематографии

* Источник: Министерство экономического развития и промышленности Иркутской области. URL: https://irkobl.
ru/region/gov_programms/economy/strategiya.doc.

Типы развития территорий

Прорывной Модернизационный 

Рис. 2. Типы развития территорий, 
являющиеся альтернативными  

при разработке стратегий
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среды [13]. В реальности, а не в учебниках 
наиболее успешна та организация (тер-
ритория), которая наилучшим образом, 
т.е. наиболее эффективно, навяжет свое 
представление о будущем конкурентам и 
клиентам. Соответственно, главная задача 
стратегического управления — не адаптиро-
ваться к будущему, а проектировать и кон-
струировать его для себя и по возможности 
для и за других.

Оценка возможных перспектив  
стратегирования в России

Говоря о стратегировании, неизбежно сле-
дует сделать акцент на современной геополи-
тической ситуации, которая изменилась ради-
кальным образом, а также на меняющейся по-
литико-экономической ситуации внутри страны. 
Постлиберальная повестка публичного управ-
ления актуализирует вопрос смены технологии 
планирования СЭР. Можно предположить, что 
в условиях мобилизационной экономики более 
релевантной и более востребованной окажется 
технология директивного планирования. Воз-
можно, мы станем свидетелями смены или как 
минимум модернизации технологии планиро-
вания в условиях мобилизационной экономики. 
Так, Китай занимается программированием и 
планированием «в лучших традициях СССР». 
В стране разрабатывается стандартный набор 
плановых документов:

1. Комплексная стратегическая программа 
развития страны с разбивкой по пятилеткам.

2. Планы развития основных объектов 
экономики и инфраструктуры (например, 
сеть железных дорог).

3. Программы развития отдельных сфер 
(отраслей).

4. Программы развития отдельных реги-
онов (макрорегионов).

Может быть, мы в России разворачива-
емся в сторону новой версии директивного 
планирования, которая будет включать ряд 
важных документов, определяющих буду-
щее страны и ее территорий:

1. Национальные проекты.
2. Федеральные целевые программы.
3. Стратегии СЭР макрорегионов.
4. Стратегические документы госкор-

пораций.
5. Программы СЭР субъектов РФ.
6. Программы СЭР муниципальных об-

разований (останутся ли эти документы, 
будут ли разрабатываться самостоятельно 
органами местного самоуправления или 
станут частью стратегических документов 
региона, пока неясно).

Вероятно, выстраиванию системы дирек-
тивного планирования будет способствовать 
инициированная в конце 2021  г. реформа 
местного самоуправления, суть которой 
составляют идеи укрупнения муниципальных 
образований и концентрации ресурсов и 
ответственности на одном уровне местного 
самоуправления вместо двух.

30 лет либеральных реформ заканчива-
ются. Возможно, начинается новый этап ре-
форм, включая смену технологии планиро-
вания. Вопросов пока больше, чем ответов.

Подходы к развитию городов

Развитие городского 
сообщества

Городской дизайн

Экономическое 
развитие

Городское  
планирование

Стратегическое маркетинговое 
планирование

Рис. 3. Подходы к развитию муниципальных 
образований, которые могут использоваться 

как по отдельности, так и в сочетании  
при разработке стратегий

Рамочные условия развития 
территории

Глобали-
зация?

Регионали-
зация

Экологи-
зация

Технологический 
уклад

Мировой 
экономический 

кризис
Цифровизация

Геополитические 
сдвиги

Рис. 4. Рамочные условия развития 
территорий, которые необходимо принимать 

во внимание при анализе внешней среды

Пространственные формы 
организации экономической 

деятельности

Кластер ОЭЗ ТПК
ТОР/

ТОСЭР

Агломе-
рация

Инновационный 
центр

Федеральная 
территория

Индустриальный 
парк

Академго-
родок

Транспортный 
хаб

Технопарк

Госкорпорация

Рис. 5. Пространственные формы организации 
экономической деятельности, которые 
можно использовать при определении 
основных направлений деятельности  

по реализации стратегий
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