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(МЦСЭИ «Леонтьевский центр»)

ПРЕДИСЛОВИЕ. Замысел и технология сбора информации для исследования 
«Муниципальные стратегии 2000-х»

Около 15 лет назад, в 1996–1997 гг., в России на-
чались попытки разработки стратегических планов го-
родов. Относительно большое количество планов, рас-
считанных на период до 2010 года, было разработано 
в 2000–2004 гг. В каких-то городах эти планы «умерли 
в младенчестве», а где-то стали основой для эффектив-
ной системы управления.

Отталкиваясь от этих фактов и в связи с подготов-
кой юбилейного X Общероссийского форума «Страте-
гическое планирование в регионах и городах России: 
ресурсы для развития» (Санкт-Петербург, 17–18 ок-
тября 2011 года), Леонтьевский центр и Институт эко-
номики города решили осмыслить прошедшее деся-
тилетие и провести оценку отдаленных последствий 
первых российских проектов муниципального стра-
тегирования. В рамках Форума организован круглый 
стол «Муниципальные стратегии в 2000–2010 годах: 
разные судьбы» и подготовлен к публикации данный 
сборник кейсов.

В сборнике помещены собственно кейсы и несколь-
ко статей с попытками обобщения результатов.

Для получения кейсов было использовано два канала:

1)	 обращение в администрации МО;

2)	 обращение к «ветеранам стратегического планиро-
вания» — исследователям и консультантам, участ-
вовавшим в первых российских разработках.

Информационный запрос был оформлен в виде 
рекомендованного формата описания кейса — ана-
литической записки о стратегическом планировании 
в конкретном муниципальном образовании. Струк-
тура аналитической записки была разработана так, 
чтобы отразить существенные факторы, влияющие 
(согласно исходной гипотезе) на устойчивость со-
здаваемых муниципальных систем стратегического 
планирования (МССП). К этим факторам отнесе-
ны: качество стратегического документа; процесс 
его разработки, включая масштаб и глубину вовле-
ченности стейкхолдеров и общества; организация 
контроля реализации и мониторинга. Кроме того, 
предлагалось дать характеристику результатов — до-
стижение количественных показателей социально-
экономического развития и формирование системы 
планирования.

Предполагалось, что по итогам изучения кейсов 
удастся выделить ряд типичных ситуаций и выявить 
главные факторы дифференциации.

Для активизации первого информационного канала 
в апреле 2011 года были отправлены письма с пригла-
шением принять участие в исследовании в 67 муни-
ципальных образований Российской Федерации, про 
которые было точно известно, что в начале 2000-х гг. 
они разрабатывали стратегии развития. Приглашения 
высылались на имя главы МО или главы администра-
ции и включали собственно письмо и рекомендован-
ную структуру описания кейса.

Рассылка осуществлялась по электронной почте и 
обычной почтой. Электронную рассылку делали два 
раза с периодичностью в 3 недели. 

После второй электронной рассылки был прове-
ден обзвон адресатов с целью выяснить, будет ли го-
род (район) принимать участие в опросе. Связаться по 
ряду причин удалось не со всеми (не нашли письмо; 

не знали, кому расписано; перекидывали с номера на 
номер; просто не дозвониться). Среди тех, с кем уда-
лось установить первичный контакт (их было 52), не-
которые ответили однозначное «да» и впоследствии 
прислали записки (8), кто-то сразу отвечал «нет» (25), 
в остальных случаях добиться содержательного ответа 
не удалось, поскольку решение не было принято или 
долго шло к исполнителю. При отказе были названы 
следующие причины:

w	 приняли к сведению, оставили без внимания — 13;

w	 нет времени или некому заниматься подготовкой 
ответа — 7;

w	 не найти материалы по старой стратегии, нет лю-
дей, которые принимали участие в разработке, сей-
час никто ничего не помнит — 5.

Помимо упомянутых 67 адресатов приглашение к ис
следованию было включено в комплект с информаци-
ей о Форуме, рассылавшийся обычной почтой в 150 го-
родов с численностью населения свыше 60 тыс. чело-
век. Попыток прямого контакта с этим адресатами не 
было, тем не менее, два из десяти полученных кейсов 
поступили из этой группы. 

Все кейсы этой группы поступали от официальных 
представителей администраций. В процессе подготовки 
к размещению на сайте Форума (forumstrategov.ru/rus/
program/stol8.html) кейсы проходили незначительное 
редактирование и техническое оформление, итоговая 
версия перед публикацией на сайте согласовывалась 
с представителем администрации. В этом же виде кей-
сы вошли в данный сборник.

По первому каналу получено 10 кейсов. Для акти-
визации второго канала приглашения к участию были 
направлены на 20 адресов известных консультантов и 
исследователей в области муниципального планирова-
ния. Им как участниками или наблюдателям событий 
предлагалось написать более свободное по форме эссе 
«История одной стратегии». 

По этой линии удалось собрать описания девяти 
городов/районов, причем казус Тольятти рассмотрен 
двумя независимыми авторами. Здесь активность 
проявил Институт экономики Карельского научно-
го центра РАН, представивший четыре кейса по ка-
рельским муниципалитетам, где сотрудники институ-
та работали над стратегиями. Два из них написаны 
в соавторстве с представителями администраций со-
ответствующих МО. 

Большинство авторов — непосредственные участ
ники событий десятилетней давности. Среди них 
настоящие «патриархи», стоявшие у истоков науч-
ного осмысления феномена стратегического плани-
рования и создававшие первые российские муници-
пальные стратегии, — профессора Б. М. Гринчель 
и В. Е. Рохчин. Особняком стоит только аспирант 
И. В. Петров, обстоятельно изучивший и системати-
зировавший драматическую тольяттинскую историю 
становления МССП, которая для него в силу моло-
дости действительно история, наблюдаемая извне, 
что делает наблюдения непредвзятыми и потому осо-
бо ценными. 

Таким образом, стадия сбора первичной информа-
ции прошла успешно, полученный набор кейсов, вошед-
ших в данный сборник, дает пищу для исследований. 
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Некоторые исследователи уже приступили к работе, 
и предварительные результаты анализа, задачей ко-
торого является систематизация и ранжирование 
факторов, влияющих на устойчивость муниципаль-
ных систем стратегического планирования, опубли-
кованы в третьей части сборника и размещены на 
сайте Форума. 

В конце издания помещена статья о стратегическом 
планировании в Барселоне — пожалуй, самый впечат-

ляющий европейский пример создания активной сис-
темы стратегического планирования, действующей 
уже почти 25 лет.

Надеемся, что собранная информация послужит из-
влечению уроков, необходимых для совершенствова-
ния территориального стратегического планирования 
в российских городах и районах.

Спонсором издания выступил Спурт Банк (Казань), 
которому мы выражаем огромную благодарность.
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Муниципальные стратегии 2000-х:  
официальный взгляд

Апатиты: стратегическое планирование в 2000–2010 гг.1

Общие сведения
1. Название муниципального образования 
Город Апатиты с подведомственной территорией.

2. Численность населения 
На конец 2000 г. — 68,8 тыс. чел.; в 2005 г. — 62,8 тыс. 

чел.; в 2010 г. — 59,7 тыс. чел. (данные Всероссийской 
переписи населения).

3. Первые руководители муниципального образова-
ния в 2000–2010 гг.

Егорин Михаил Иванович — глава города Апатиты  
в период до апреля 2004 г.; Антропов Михаил Василье-
вич — глава города Апатиты в период с апреля 2004 г. 
по декабрь 2010 г.

4. Современный статус и его изменения в 2000–
2010 гг.

Городской округ Апатиты (наделено статусом в со
ответствии с законом Мурманской области от 02.12.2004 
№ 532-01-ЗМО «О статусе муниципального образования 
город Апатиты с подведомственной территорией»). Сли-
яний и разделений в 2000–2010 гг. не происходило.

5. Масштабные изменения в экономике за 2000–
2010 гг.

Основные изменения в экономике города произош-
ли до 2000 года, а именно: ликвидация самого крупного 
в городе бюджетообразующего предприятия «Апатит
строй», что дало толчок развитию малого предприни-
мательства в городе. В 2000–2010 годах происходил 
дальнейший процесс сокращения численности занятых 
на предприятиях, в учреждениях города и развитие 
малого предпринимательства. Масштабных изменений 
в экономике города в 2000–2010 гг. не происходило.

Описание стратегии
1. Название
Стратегия социально-экономического развития го-

рода Апатиты Мурманской области.

2. Год утверждения
2002 г.

3. Период действия
До 2015 года.

4. Объем: 
Весь документ — 144 страницы, основные положе-

ния — 45 страниц.

5. Статус (кем и когда утвержден) 
Основные положения Стратегии утверждены реше-

нием Апатитского городского Совета народных депута-
тов от 19.12.2002 № 106.

6. Главная идея
В Стратегии было объективно оценено состоя-

ние города, положение г. Апатиты в регионе, выяв-

лены основные проблемы. В результате комплекс-
ного стартового анализа и изучения общественного 
мнения достаточно ясно и верно сформулированы 
миссия, основные направления и цели Стратегии, 
определены задачи и пути их решения. Выявлены 
«точки роста» городской экономики и приоритеты 
в развитии г. Апатиты. Исследованы ресурсы стра-
тегического развития города и определены этапы 
реализации Стратегии на период до 2015 года. Даны 
рекомендации по проведению мониторинга и оцен-
ки результатов реализации Стратегии. Предложены 
первоочередные программы реализации отдельных 
направлений Стратегии и перечень наиболее значи-
мых инвестиционных проектов.

7. Сценарии 
Сценарии в рамках Стратегии не разрабатыва-

лись.

8. Миссия
Апатиты — динамично развивающийся северный 

город с богатыми человеческими и природными ресур-
сами, инновационным научно-образовательным потен-
циалом и высоким качеством жизни.

9. Главная цель
Развитие Апатитов как конкурентоспособного в эко

номике, науке и инновациях города Мурманской об-
ласти, привлекательного качеством жизни и природно-
культурной средой, ориентированного на становление 
гражданского общества.

10. Приоритеты («точки роста»):

w	 развитие пищевой промышленности;

w	 формирование научно-образовательного комплекса;

w	 развитие малого и среднего бизнеса;

w	 разработка и внедрение ресурсосберегающих тех-
нологий;

w	 становление туризма и рекреационной деятельности;

w	 развитие торговли и ярмарочно-выставочной дея
тельности;

w	 возрождение строительства жилья.

11. Основные направления, цели, задачи, мероприятия

Целевой блок Стратегии включает главную цель, 
четыре подцели и 26 стратегических направлений.

12. Крупные проекты
В стратегии определено девять крупных проектов, 

в том числе:

w	 создание технопарка «Апатиты»;

w	 строительство водозаборных сооружений на реке 
Малой Белой;

w	 реконструкция гостиницы «Аметист» и др.

1 Материал подготовлен администрацией города Апатиты. Поступил от Е. В. Кислицыной, руководителя отдела экономиче
ского развития администрации города Апатиты, 22.06.2011.
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13. Пространственные аспекты

Конкретно пространственные аспекты в Стратегии 
не отражены.

14. Механизмы реализации

1.	 Определены этапы реализации Стратегии. В рамках 
первого этапа 2002–2003 гг. предложено «создание 
конкретных механизмов реализации и мониторинга 
Стратегии развития г. Апатиты с учетом передового 
мирового и российского опыта».

2.	 Предложено создание специального отдела с функ
циями координации, внедрения новых методов и 
механизмов реализации и оценки эффективности 
Стратегии.

15. Планы реализации
Планы реализации Стратегии определены в разделе 

«Этапы реализации Стратегии развития г. Апатиты, мо-
ниторинг и система оценки результатов».

16. Целевые программы
В документе были определены первоочередные про-

граммы (проекты программ) по реализации отдельных 
направлений стратегии развития г. Апатиты:

1. Стратегия развития городского хозяйства города 
Апатиты на 2003–2010 гг.

2. Создание благоприятного инвестиционного клима-
та на территории города Апатиты на 2003–2007 гг.

3. Повышение эффективности использования муни-
ципального имущества и муниципальных земель горо-
да Апатиты на 2003–2007 гг.

4. Создание муниципальной информационной сис-
темы г. Апатиты на 2003–2007 гг. по направлениям: 
объекты и области ведения МО; инженерные комму-
никации МО; природа и экология на территории МО; 
выделение «Системы открытой информации».

17. Расчет ресурсов и источников финансирования
Исследованы ресурсы и источники финансирова-

ния:

w	 материальные ресурсы развития г. Апатиты;

w	 финансовые ресурсы развития г. Апатиты;

w	 инвестиционный потенциал развития г. Апатиты.

18. Индикаторы реализации
Индикаторы реализации не определялись. Предпо-

лагалось, что в рамках каждой муниципальной про-
граммы будут разработаны необходимые индикаторы.

Сведения о процессе разработки

1. Подразделение, ответственное за разработку
Ответственным за разработку Стратегии являлся 

комитет по экономике администрации г. Апатиты.

2. Организация — внешний консультант
Разработка Стратегии социально-экономическо-

го развития осуществлена в рамках гранта Института 
«Открытое общество» с привлечением экспертов: Ин
ститута «Евроград» (Санкт-Петербург) и АНО «Науч-
но-консалтинговая корпорация концептуальных иссле-
дований и развития социально-экономических систем» 
(Корпорация «МетаСинтез») (г. Москва).

3. Были ли созданы структуры стратегического 
планирования?

В рамках работы над Стратегией была создана 
Группа стратегического планирования администрации 
г. Апатиты, в состав которой вошли представители 
ключевых отделов администрации (постановление ад-
министрации г. Апатиты от 11.06.2002 № 497).

4. Принимали ли реальное участие в разработке 
стейкхолдеры?

В разработке Стратегии принимали участие:

w	 подразделения администрации города (подготовка 
исходной информации);

w	 сотрудники Кольского научного центра Российской 
академии наук (участие в анкетировании, проведе-
ние экспертизы документа);

w	 предприятия, предприниматели и общественность 
города (участие в анкетировании и выражение об-
щественного мнения).

5. Было ли и как организовано общественное уча
стие? 

К оценке основных положений Стратегии, выра-
ботке ее миссии и целей администрацией города через 
анкетирование и участие в семинарах и обсуждениях 
привлекалось население города, общественные органи-
зации. В анкетировании приняли участие 536 человек 
из самых различных групп населения, экспертов, спе-
циалистов многих отраслей и сфер социально-экономи-
ческого развития г. Апатиты. Анкеты были разработаны 
относительно каждой из опрашиваемых групп: анкета 
для жителей г. Апатиты, для предпринимателей и пред-
ставителей малого бизнеса, для специалистов и экспер-
тов в области экономического развития г. Апатиты, для 
специалистов и экспертов по проблемам развития соци-
альной сферы г. Апатиты, для специалистов в области 
развития жилищно-коммунального хозяйства.

Экспертами Института «Евроград», Группой страте-
гического планирования и сотрудниками администра-
ции г. Апатиты была проведена «стратегическая неделя», 
в ходе которой был осуществлен цикл встреч и дискус-
сий с руководителями важных для стратегического раз-
вития города предприятий и организаций, специалиста-
ми, представителями СМИ и общественностью, органи-
зованы тематические общегородские семинары, начато 
широкомасштабное анкетирование населения, экспер-
тов и специалистов. Целью проведения в г. Апатиты тща-
тельно подготовленной «стратегической недели» явилась 
активизация всех участников разработки Стратегии.

6. Сколько публичных мероприятий по разработке 
было проведено?

Всего с целью информирования, активизации и 
вовлечения в процесс разработки Стратегии развития 
города проведено 14 семинаров, круглых столов и це-
левых встреч, в каждом из которых приняли участие 
от 25 до 70 человек. В том числе:

w	 3 тематических семинара и общегородской круг-
лый стол, где приняли участие около 250 человек. 
Результаты проведенных в ходе круглого стола дис-
куссий позволили более точно определить стратеги-
ческие ориентиры развития г. Апатиты. Темы семи-
наров: «Экономика и ресурсы города. Конкуренто
способность предприятий и перспективы роста. 
Роль и возможности малого бизнеса в производ
ственной сфере»; «Проблемы и стратегические це-
ли развития социальной сферы в городе»; «Пробле-
мы и реформирование ЖКХ»;

w	 4 семинара и круглый стол на тему «Апатиты как 
наукоград» с участием ученых и предпринимате-
лей, организаторы — НПК «МетаСинтез» и Группа 
стратегического планирования.

7. Сколько и каких мероприятий по обсуждению бы-
ло проведено?

Проведено не менее 11 мероприятий по обсужде-
нию — со специалистами администрации, руководите-
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лями предприятий, учеными, студентами, различными 
группами общественности.

8. Как проходили экспертиза и согласование?
1) 26 сентября 2002 г. информация о ходе разработ-

ки Стратегии была рассмотрена на сессии Апатитско-
го городского Совета (решение № 77), где главе города 
было рекомендовано вынести проект на общественное 
обсуждение и после его доработки представить в Со-
вет на утверждение в срок до 1 декабря.

2) 10 октября 2002 г. основные направления Страте-
гии города Апатиты были опубликованы в приложении 
к газете «Кировский рабочий», которая является офи-
циальным органом печати администрации г. Апатиты. 
Объем материала 13 м.п.с.

3) 2 декабря 2002 г. проект Стратегии в виде коротко-
го варианта в количестве 46 страниц и полный вариант 
в количестве 144 страниц представлен в Апатитский го-
родской Совет для рассмотрения и утверждения. 12  де-
кабря документ рассмотрен постоянной депутатской 
комиссией по местному самоуправлению. 19 декабря 
принято решение об утверждении Стратегии.

Проект Стратегии был направлен и получил поло-
жительные отзывы:

1) Вайнштейна Е. А., заместителя директора Коль-
ского филиала Петрозаводского государственного уни-
верситета (бывший глава города Апатиты);

2) Маслобоева В. А., д.х.н., заместителя Председате-
ля Президиума КНЦ РАН, директора Института про-
мышленной экологии КНЦ РАН;

3) Семенова С. А., заместителя руководителя депар-
тамента экономики Мурманской области;

4) Григорьева А. В., генерального директора ОАО 
«Апатит»;

5) Селина В. С., д.э.н., директора Института эконо-
мических проблем КНЦ РАН.

9. Как был опубликован итоговый документ?
Проект Стратегии и утвержденная Стратегия (основ-

ные положения) публиковались в местной газете 
«Кировский рабочий», тираж 3000 экземпляров. 
Электронная версия Стратегии (основные положе-
ния) размещена на официальном сайте органов мест
ного самоуправления.

10. Были ли сделаны компьютерные презентации 
Стратегии? Как они использовались?

Разработаны презентации для представления Стра-
тегии в Совете депутатов города Апатиты, в Правитель
стве области, общественности.

Сведения о мониторинге  
и процессе реализации

1. Был ли назначен орган, ответственный за реали-
зацию; какой?

Координационный совет по реализации Стратегии 
при главе города Апатиты.

2. Были ли формальные документы о порядке мони-
торинга и оценки?

С целью организации работ по оценке реализа-
ции Стратегии при главе города была создана рабочая 
группа (распоряжение администрации г. Апатиты от 
24.01.2003 № 27-р) в составе:

Руководитель группы: 
Кислицына Е. В. — председатель Комитета по эко-

номике.
Члены группы:
Чаринцева О. Н., Богдановская И. Б. — специали

сты комитета;

Лукина Р. П. — специалист Управления финансов;
Гущина И. А., Шиян Г. Н. — научные сотрудники 

Института экономических проблем КНЦ РАН.
Оценка и мониторинг проводились в соответствии 

с методикой, предложенной Институтом «Открытое 
общество» (далее — ИОО).

В рамках указанной работы была выполнена НИР 
«Диагностика социально-экономической ситуации в го-
роде на основе изучения общественного мнения жите-
лей г. Апатиты» (договор с Институтом экономических 
проблем КНЦ РАН от 01.04.2003).

3. Поводились ли промежуточный и итоговый мони-
торинг, оценка?

Мониторинг по вышеуказанной методике ИОО про-
водился в 2003 г. за период 1999–2001 гг. (об оценке 
исходной ситуации на начало разработки Стратегии), 
затем в 2004 году — за период 1999–2003 гг. Далее по 
указанной методике мониторинг не проводился.

В соответствии с текстом Стратегии мониторинг хо-
да реализации Стратегии развития г. Апатиты должен 
был осуществляться каждые 2–3 года с целью посто-
янной актуализации Стратегии. Для оценки резуль-
татов Стратегии развития г. Апатиты предполагалась 
разработка системы целевых показателей конечных 
результатов, которые были бы строго увязаны с целе-
вым блоком Стратегии.

На сегодняшний день разработан и утвержден По-
рядок принятия решений о разработке долгосрочных 
целевых программ города Апатиты, их формирования 
и реализации, проведения оценки эффективности их 
реализации. Долгосрочные целевые программы наряду 
с Программой социально-экономического развития яв-
ляются одним из основных инструментов реализации 
Стратегии. Каждая из программ, направленная на ре-
шение одной из задач Стратегии, содержит блок це-
левых показателей, позволяющих ежегодно оценивать 
эффективность ее реализации.

4. Были ли отчеты о ходе реализации, публикова-
лись ли они?

Начиная с 2003 г. (решение Совета депутатов от 
24.03.2003) разрабатывались 3-летние Программы со-
циально-экономического развития города Апатиты 
как механизм реализации Стратегии. Проекты Про-
грамм проходят публичные слушания, утверждаются 
Советом депутатов (публикуются в СМИ), ежегодный 
и заключительный отчет об их исполнении представ-
ляется в Совет депутатов. Разработана система инди-
каторов и показателей результативности Программ.

5. Работали ли структуры стратегического плани-
рования в процессе реализации; как?

С целью осуществления координации и контро-
ля хода реализации Программ социально-экономиче
ского развития создан Координационный совет по 
управлению и контролю хода реализации Програм-
мы, в состав которого входят руководители ключе-
вых структурных подразделений администрации, 
представители общественности и Кольского научно-
го центра РАН.

6. Были ли связаны бюджетный процесс и страте-
гия; как?

Бюджетный процесс и Стратегия связаны посред
ством Программы социально-экономического разви-
тия города и муниципальных целевых программ, с по-
мощью которых реализуются стратегические задачи 
и финансирование которых осуществляется за счет 
бюджета.
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Сведения  
о результатах реализации  

на 2010 г.
1. Количественные показатели
Количественные показатели в Стратегии не опреде-

лены. Индикаторы и показатели развития разрабаты-
ваются в рамках Программ социально-экономического 
развития города Апатиты и в муниципальных целевых 
программах.

2. Достигнуты ли намеченные целевые показатели 
на 2010 год?

Доля показателей:

w	 выполненных, перевыполненных — 47,1%;

w	 близких к выполнению — 24,3%;

w	 невыполненных — 27,1%;

w	 неадекватных, неизмеримых — 1,4%.

3. Реализация программ и проектов (если они были 
частью Стратегии)

В Стратегию были включены проекты программ по 
отдельным направлениям, разработанные специали
стами (улучшение инвестиционного климата, разви-
тие городского хозяйства, эффективность использо-
вания муниципального имущества и муниципальных 
земель, создание муниципальной информационной 
системы). В дальнейшем эти наработки нашли свое 
воплощение в Программе социально-экономического 
развития города и муниципальных целевых програм-
мах, оценка выполнения которых осуществляется 
ежегодно.

В целом по программам можно дать оценку «близко 
к выполнению».

Из 9 представленных в Стратегии инвестиционных 
проектов были воплощены в жизнь два (22%). Для ре-
ализации остальных проектов не удалось найти инвес-
торов.

4. В какой мере развитие города соответствовало 
плану?

Развитие города в значительной степени соответ
ствует плану в части организационных мероприятий, 
но в части масштабных изменений и инвестиционных 
проектов — слабо.

5. Приведите примеры масштабных изменений, 
проектов, реализованных по плану

1) Создан НП «Технопарк Апатиты», но его деятель-
ность не в полной мере соответствует запланирован-
ным масштабам.

2) Реализован проект энергосбережения по больнич
ному корпусу г. Апатиты.

3) Проведены исследования (НИР) по проекту «Ре-
конструкция системы теплоснабжения микрорайона 
“Северный” г. Апатиты», что позволило городу Апати-
ты в 2010 году стать участником федерального пилот-
ного проекта «Энергосберегающий квартал», который 
реализуется именно в указанном микрорайоне города.

6. Сколько лет ощущалось воздействие стратегии 
на развитие города?

Во всех муниципальных программах все прошед-
шие годы идет ориентация и ссылка на утвержден-

ные стратегические цели, задачи, направления раз-
вития.

Сведения о развитии  
системы планирования  

за 2000–2010 гг.

1. Какие документы планирования за это время при-
нимались, опирались ли они на исходную стратегию?

За указанный период были приняты 5 программ со-
циально-экономического развития города Апатиты, Ге-
неральный план города Апатиты и Правила землеполь-
зования и застройки, Стратегия обращения с отходами 
на территории муниципального образования, которые 
опирались на исходную Стратегию.

2. Какие есть нормативные документы о системе 
планирования в муниципальном образовании?

Действующие муниципальные нормативные доку-
менты о системе планирования в муниципальном об-
разовании г. Апатиты:

w	 Порядок принятия решений о разработке долго-
срочных целевых программ г. Апатиты, их форми-
рования и реализации, проведения оценки эффек-
тивности их реализации.

w	 Программа социально-экономического развития го-
рода Апатиты на 2010–2012 гг.

w	 Муниципальные целевые программы (более 20 про-
грамм).

w	 Положение о бюджетном процессе в г. Апатиты.

w	 Генеральный план г. Апатиты и Правила землеполь-
зования и застройки.

w	 Стратегия обращения с отходами на территории 
муниципального образования.

w	 Порядок разработки прогноза социально-экономи-
ческого развития г. Апатиты на очередной финан-
совый год и плановый период.

w	 Ежегодный прогноз социально-экономического раз-
вития города Апатиты на очередной финансовый 
год и плановый период.

w	 Доклад о достигнутых значениях показателей для 
оценки эффективности деятельности органов мест
ного самоуправления за отчетный год и их плани-
руемых значениях на трехлетний период.

Итоговая оценка
Было две попытки разработки нового стратегиче

ского документа — Программы развития города Апа-
титы как наукограда (в 2004 г. и в 2005 г.). Документ 
2004 г. остался в форме проекта Программы. Город не 
соответствует установленным критериям наукограда и 
официального статуса получить не может, направление 
на инновационное развитие остается приоритетным, 
хотя продвигается очень трудно.

Принятая в 2002 г. Стратегия развития города оста
валась «живой», на ее основе сложилась действующая 
система планирования в муниципальном образовании. 
Обновление и дополнение осуществляется в рамках про-
граммы социально-экономического развития города.
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Общие сведения
Город Артем Приморского края расположен на севе-

ре полуострова Муравьева-Амурского в пределах Арте-
мовского буроугольного бассейна, омываемого на запа-
де Амурским заливом, на востоке — Уссурийским.

Динамика численности населения Артемовско-
го городского округа в целом отражает общую демо
графическую ситуацию в стране, хотя и имеет не-
которые собственные особенности. Численность 
населения МО составляла в 2000 г. 113,0 тыс. чел., 
в 2005 г. — 111,5 тыс. чел., в 2010 г. — 112,2 тыс. чел. 
(с учетом предварительных итогов Всероссийской пе-
реписи населения).

Руководителем муниципального образования явля-
ется Новиков Владимир Михайлович. Он был избран 
главой города 10 февраля 2001 года, вступил в долж-
ность главы города Артема с 15 февраля 2001 года, 
вновь победил на выборах 6 февраля 2005 года и 14 
марта 2010 года (срок полномочий — 5 лет).

В 1938 году Артем получил статус города. В соот-
ветствии с законом Приморского края от 10.11.2004 
№ 157-КЗ муниципальное образование «город Артем» 
наделено статусом городского округа, входящего в со-
став Приморского края.

Для городского округа 2000 год в экономическом 
плане был очень сложным. Экономическая специа-
лизация Артема долгие годы определялась развитием 
преимущественно угольно-энергетических предпри-
ятий. В переходный период специализация Артема 
поставила его экономическую базу перед лицом серь-
езных проблем. Была закрыта последняя шахта, пре-
кратили свою деятельность предприятия легкой про-
мышленности, многие предприятия утратили рынки 
сбыта, не выдерживая конкуренции с дешевым им-
портом из Китая. Сотни людей остались без работы.

В этот период эффективный производственный 
менеджмент руководства оставшихся и вновь созда-
ваемых предприятий округа, реализация мер госу-
дарственной поддержки, а также активно проводимые 
администрацией округа протекционистская и инвес-
тиционная политики, направленные на всестороннюю 
поддержку любой инвестиционной инициативы, имею-
щей в конечном итоге целью освоение рекреационных 
зон, развитие новых видов деятельности, открытие 
новых производств и увеличение производственного 
потенциала округа, способствовали полной диверсифи-
кации экономики округа, привлечению значительных 
инвестиционных ресурсов, модернизации и расшире-
нию производств.

На протяжении всех последних лет в округе уделя-
ется немало внимания развитию сельского хозяйства, 
которое сегодня представлено двумя отраслями — жи-
вотноводством и растениеводством. Из 33 крупных и 
средних действующих сельскохозяйственных пред-
приятий, находящихся на территории Приморского 
края, Артему принадлежат 4 наиболее крупных. Одно 
из них — ЗАО «Михайловский бройлер», учрежденное 
в 2002 году, на сегодняшний день — крупнейший про-
изводитель охлажденного и замороженного мяса цып-
лят-бройлеров, а также продуктов его переработки на 
территории Дальнего Востока.

Артем — воздушные ворота Приморского края. 
В  2000 году введен в эксплуатацию международный 

пассажирский терминал. Значительно расширилась 
сфера предоставляемых услуг по организации грузо-
вых и пассажирских перевозок транспортных компа-
ний ОАО «Владивосток-Авиа», ОАО «Международный 
аэропорт Владивосток», ООО «Аэро-груз», ЗАО «Авиа-
лифт Владивосток».

По итогам 2006 года Артем стал победителем во 
Всероссийском конкурсе экономического развития 
в  номинации «Лучший город Российской Федера-
ции».

Артем становится транспортно-логистическим цент-
ром юга Дальнего Востока. На территории муниципали-
тета за последние годы открылись несколько современ-
ных производств, появились единственные на тихооке-
анской окраине представительства и сервисные центры 
по обслуживанию европейской техники «БелАЗа» и 
«Мерседеса», логистические центры класса «А» с уча
стием российского и зарубежного капиталов. На тер-
ритории округа открыты техноцентры мирового уровня 
Sumotori, Hino, Akira, Nissan, Suzuki, SsangYong, Kia с са-
лонами продаж и обслуживания легковых автомобилей 
и тяжелой грузовой техники.

Артем уверенно занимает второе место в Приморье 
по числу сдаваемых в эксплуатацию жилых и социально 
значимых объектов. За последние пять лет удалось ор-
ганизовать масштабные и грандиозные стройки, за что 
город вполне заслуженно наградили в V Всероссийском 
конкурсе экономического развития «Золотой рубль» 
именно в категории «Большой город». С 2001 года вве-
дено в эксплуатацию 165,5 тыс. м2 жилья. В городе по-
явились современные физкультурно-оздоровительный 
комплекс, плавательный бассейн. Проводится рекон
струкция стадиона, и начато строительство крытого ле-
дового комплекса.

За эти годы были отстроены и введены в эксплуата-
цию торговые комплексы и административные здания, 
получила широкое развитие банковская сфера.

За период 2001–2010 гг. на территории округа было 
создано свыше 8000 рабочих мест в агропромышлен-
ном комплексе, строительной индустрии, транспорте, 
торговле, бытовом обслуживании и др.

В результате всей проделанной работы Артемов
ский городской округ сегодня — это современный со-
циально-экономический, транспортно-логистический 
центр Приморского края.

В рамках реализации основных приоритетных 
направлений Стратегий развития округа и Примор-
ского края на территории округа реализуется более 
40 инвестиционных проектов федерального, краевого 
и местного значения, которыми предусматриваются 
модернизация старых и строительство новых про-
изводств, развитие транспортной, энергетической и 
инженерной инфраструктур, мероприятия по охране 
окружающей среды.

Стратегическими документами Приморского края 
Артем назван центром туристско-рекреационного об-
служивания международного значения. В связи с чем 
стратегиями развития Приморского края и Артемовс-
кого городского округа предусмотрены мероприятия 
по организации рекреационных зон на основе лесов 
округа с частичным включением лесных территорий 
в спортивно-развлекательные объекты международно-
го и краевого значения.

Артем: стратегическое планирование в 2000–2010 гг.1

1 Материал подготовлен администрацией Артемовского городского округа. Поступил из отдела прогнозирования и эконо-
мического анализа управления экономики администрации Артемовского городского округа 20.06.2011.
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Описание стратегии
В 2002 году в Артеме была разработана краткосроч-

ная программа социально-экономического развития 
г. Артема до 2005 г. При ее реализации администра-
цией Артемовского городского округа была выявлена 
необходимость в более долгосрочных и перспективных 
планах развития города.

Уже в 2004 году при помощи Ассоциации шахтер-
ских городов, Фонда «Институт экономики города» 
и РАО ЕЭС России органы местного самоуправления 
приступили к началу работ по составлению Страте-
гии устойчивого развития города Артема на долго-
срочную перспективу. В дальнейшем к работе при-
соединились Леонтьевский центр (Санкт-Петербург), 
Дальневосточный центр экономического развития 
(г. Владивосток).

В ходе работы был сделан вывод о том, что разра-
ботать качественный стратегический документ невоз-
можно без тесной привязки видения развития терри-
тории к документам территориального планирования. 
Таким образом, в 2006 году администрацией Артемов-
ского городского округа принято решение о формиро-
вании Стратегии социально-экономического развития 
территории в составе Генерального плана развития Ар-
темовского городского округа в комплексе со схемой 
территориального планирования.

В сентябре 2009 года прошли публичные слушания 
по проекту документа. Решением Думы Артемовского 
городского округа № 237 от 30 октября 2009 года был 
утвержден Генеральный план Артемовского город
ского округа, который является стратегическим обще-
ственным документом Артемовского городского округа 
на период до 2025 года. Объем документа составляет 
339 страниц без приложений и документации.

Целью разработки Генерального плана назва-
но обеспечение устойчивого развития городского 
округа как на ближайшие годы, так и в долгосроч-
ной перспективе. В документе стратегические на-
правления развития на перспективу сохранятся за 
агропромышленным сектором, добывающей и об-
рабатывающей промышленностью (производство 
транспортных средств и оборудования, текстильное 
и швейное производство, производство резиновых и 
пластмассовых изделий, производство готовых ме-
таллических изделий, производство машин и обору-
дования), пищевой промышленностью, промышлен-
ностью строительных материалов. Для успешного 
выполнения этих направлений было необходимо со-
здание в Артеме новых, а также дальнейшее разви-
тие, укрепление на качественно новом уровне следу-
ющих функций:

w	 крупного транспортного узла, в том числе крупного 
сортировочно-распределительного терминала;

w	 многопрофильного промышленного центра;

w	 торгово-делового центра международного уровня;

w	 развитие новых видов деятельности;

w	 игорный бизнес.

Основные цели и задачи документа определены 
исходя из совокупности социальных, экономических, 
экологических и иных факторов для обеспечения 
устойчивого развития территории, развития инженер-
ной, транспортной и социальной инфраструктур с уче-
том интересов граждан и их объединений.

Принятый Стратегический план развития Артемов-
ского городского округа охватывает многие стороны 
жизнедеятельности населения, проживающего в го-
роде, поэтому в нем затрагиваются не только вопросы 

территориального и функционального зонирования, 
но и другие важные вопросы, определяющие качество 
городской среды: транспортную доступность, уровень 
воздействия вредных выбросов на здоровье населения, 
привлекательность и узнаваемость города, надежность 
всех инженерных инфраструктур, обеспеченность жи-
телей объектами социального и культурно-бытового 
обслуживания.

На уровне Генерального плана выделены несколько 
основных задач:

w	 территорию Артемовского городского округа и 
Владивостока необходимо рассматривать как зону 
особого регулирования, учитывающую всю систему 
взаимных интересов, что позволит обеспечить ее 
комплексное и устойчивое развитие;

w	 формирование предложений по развитию архитек-
турно-пространственной среды территорий, входя-
щих в состав городского округа на основе природ-
ного и урбанизированного каркасов;

w	 наличие в Артеме развитой системы транспортных 
коммуникаций создает предпосылки для развития 
внешнеэкономической деятельности;

w	 упорядочение и благоустройство всех селитебных и 
внеселитебных территорий, организация санитар-
но-защитных зон;

w	 повышение роли Артемовского городского округа 
как торгово-транспортного центра с увеличением 
объема грузоперевозок на основе комплексного 
развития всех видов внешнего транспорта, а также 
связанных с ним экспедиторских, финансовых, ло-
гистических и страховых услуг;

w	 важнейшей задачей в современных условиях явля-
ется обеспечение надежности функционирования 
инженерной инфраструктуры: систем водоснабже-
ния и канализации, энергоснабжения и инженер-
ной подготовки территории, систем очистки и бла-
гоустройства.

В Генеральном плане развития Артемовского го-
родского округа перечислены 17 крупных инвестици-
онных проектов:

1)	 строительство ВЛ 220 кВ «Артемовская ТЭЦ — ПС 
Владивосток»;

2)	 строительство автомобильной дороги Владивосток — 
Находка — порт Восточный;

3)	 реконструкция и строительство автомобильной 
дороги регионального значения Владивосток —
Артем (подъезд к г. Артему от автомобильной 
дороги п. Новый — полуостров Де-Фриз — Се-
данка — бухта Патрокл на северо-восток вдоль 
западного берега Уссурийского залива);

4)	 реконструкция автомобильной дороги регионально-
го значения Артем — Суражевка — Артемовский;

5)	 реконструкция аэропорта г. Владивостока;

6)	 строительство терминального комплекса аэропорта 
г. Владивостока;

7)	 реконструкция автомагистрали аэропорт «Кневи-
чи» (г. Владивосток) — федеральная автомобильная 
дорога Хабаровск — Владивосток (М-60 «Уссури»);

8)	 создание игорной зоны в Приморском крае;

9)	 увеличение мощности Артемовской ТЭЦ на 80 МВт 
(общая мощность 480 МВт);

10)	 строительство газораспределительной системы 
(ГРС);
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11)	 организация водоснабжения населенных пунктов 
Приморского края из подземных источников Пуш-
кинского месторождения;

12)	 очистные сооружения Артемовского гидроузла;

13)	 организация экологически безопасной системы об-
ращения с твердыми бытовыми отходами (ТБО): 
организация системы селективного сбора ТБО, 
строительство модульных промежуточных пере-
грузочно-сортировочных станций, строительство 
полигонов ТБО, строительство заводов по перера-
ботке ТБО;

14)	 строительство «Ледового дворца»;

15)	 рекреационная зона «Синяя сопка»;

16)	 спортивная трасса «Приморское кольцо»;

17)	 строительство завода электротехнического обору-
дования компанией Hyundai Heavy Industries.

Стратегическим документом определено, что в це-
лях решения всех поставленных задач управление про-
цессом стратегического планирования в Артемовском 

городском округе осуществляется на основе программ
но-целевого метода. В документе разработана система 
индикаторов для оценки успешности его реализации 
(см. табл.).

Сведения о развитии  
системы планирования

В соответствии с принятой Стратегией Артемов
ского городского округа принимались следующие до-
кументы:

w	 долгосрочные и ведомственные целевые программы;

w	 Программа комплексного развития систем комму-
нальной инфраструктуры Артемовского городского 
округа на период до 2025 года;

w	 инвестиционные программы по строительству и мо-
дернизации системы водоснабжения и водоотведе-
ния Артемовского городского округа краевого госу-
дарственного унитарного предприятия «Приморский 
водоканал»;

Т а б л и ц а .  	 Ожидаемые социально-экономические результаты (целевые показатели) реализации  
Генерального плана Артемовского городского округа до 2025 года

№
п/п

Показатели Единица измерения
по сост.  

на 2006 г.
2025 г. 

(расчетный срок)

1 Территория жилой застройки га 1064,7 2070,8

2 Население тыс. чел. 111,6 130

3 Жилищный фонд тыс. м2 2161,2 4115,5

4 Аварийный и ветхий жилищный фонд с износом более 65% тыс. м2 51,8 –

5 Новое жилищное строительство по городу, всего тыс. м2 – 2070

6
Средняя обеспеченность населения общей площадью  
квартир, домов

м2/чел. 19,4 31,7

7 Объекты социального и культурно-бытового обслуживания

7.1 Детские дошкольные учреждения мест на 1 тыс. чел. 16 50

7.2 Школы мест на 1 тыс. чел. 105 133

7.3 Высшие учебные заведения студентов 1600 3000

7.4 Больницы коек на 1 тыс. чел. 5,4 13,5

7.5 Поликлиники
пос. в смену  
на 1 тыс. чел.

11,7 35

7.6 Магазины
м2 торговых площадей 

на 1 тыс. чел.
405,9 560

7.7 Территория комплекса спортивных сооружений га на 1 тыс. чел. – 0,7

8 Транспортная инфраструктура

8.1
Протяженность линий общественного пассажирского  
транспорта, в том числе:

электрифицированная железная дорога км двойного пути 29,5 35

автобус км 80 180

8.2 Протяженность внешних автодорог км 106,5 117

8.3 Протяженность магистральных улиц и дорог км 35 180

8.4 Общая протяженность улично-дорожной сети км 375 574

9 Связь

Охват населения телевизионным вещанием % 100 100

Обеспеченность населения телефонной сетью общего  
пользования:

номеров на 100 семей
в городских поселениях 25,1 52,5

в сельских поселениях 13,3 48,7

10 Охрана природы и рациональное природопользование

10.1 Объем выбросов вредных веществ в атмосферный воздух тыс. т/год 28,8 ПДВ

10.2 Общий объем сброса загрязненных вод млн м3/год 5,22 ПДС

10.3 Население, проживающее в санитарно-защитных зонах тыс. чел. 20 –
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w	 Правила землепользования и застройки Артемов
ского городского округа (утверждены решением 
Думы АГО № 497 от 28.04.2011);

w	 План реализации Генерального плана Артемовского 
городского округа сроком на 3 года.

Кроме того, в соответствии с действующим законо-
дательством в Артемовском городском округе прини-
маются следующие документы планирования:

w	 прогноз социально-экономического развития Арте-
мовского городского округа на среднесрочную пер-
спективу;

w	 основные направления бюджетной и налоговой по-
литики Артемовского городского округа;

w	 бюджет Артемовского городского округа (решения 
Думы Артемовского городского округа о принятии 
и исполнении бюджета округа);

w	 среднесрочный финансовый план Артемовского го-
родского округа;

w	 доклад главы округа «О достигнутых значениях по-
казателей для оценки эффективности деятельности 
органов местного самоуправления городских окру-
гов и муниципальных районов за отчетный год и 
планируемых значениях на 3-летний период».

Ижевск: стратегическое планирование в 2000–2010 гг.1

1 Материал подготовлен администрацией города Ижевска. Поступил от А. Н. Глызиной, ведущего специалиста-эксперта от-
дела прогнозирования развития города Управления экономики и развития города администрации города Ижевска, 17.06.2011.

Общие сведения

1. Название муниципального образования
Муниципальное образование «город Ижевск».

2. Численность населения
По состоянию на 01.01.2001 — 638,7 тыс. чел. 
По состоянию на 01.01.2006 — 619,5 тыс. чел. 
По состоянию на 01.01.2011 — 627,9 тыс. чел. (с уче-

том предварительных итогов Всероссийской переписи 
населения 2010 года).

3. Первые руководители муниципального образова-
ния в 2000–2010 гг.

Анатолий Иванович Салтыков — глава городского 
самоуправления, мэр города Ижевска. Период руко-
водства — с 1994 года по 2001 год.

Виктор Васильевич Балакин — глава муниципаль-
ного образования «город Ижевск». Период руковод
ства — с 2001 года по 2010 год.

Александр Александрович Ушаков — глава муници-
пального образования «город Ижевск». Период руко-
водства — с 2010 года по настоящее время. 

Главой администрации города Ижевска является 
Денис Владимирович Агашин.

4. Современный статус и его изменения в 2000–
2010 гг.

Муниципальное образование «город Ижевск» наде-
лено статусом городского округа.

Стратегия устойчивого развития  
города Ижевска

В городе Ижевске решением Городской думы го-
рода Ижевска от 27.06.2001 № 323 одобрена Стратегия 
устойчивого развития города.

Одним из принципов разработки Стратегии устой
чивого развития города Ижевска являлся принцип 
общественного партнерства и взаимодействия орга-
нов городского самоуправления с жителями города, 
общественными организациями, деловыми кругами, 
наукой.

Сведения о разработке Стратегии
Инициатором разработки Стратегии устойчиво-

го развития города выступила администрация города 
Ижевска.

В целях привлечения к разработке и реализации 
Стратегии широкого круга горожан был разработан и 

реализован проект «Развитие демократии. Привлече-
ние жителей Ижевска к управлению городом». Утверж-
ден план разработки Стратегии устойчивого развития 
города Ижевска. Определен координатор деятельности 
по ее разработке и руководитель проектно-аналитиче
ской группы. Создана 21 рабочая группа и утверждены 
их руководители.

План разработки Стратегии устойчивого развития 
города Ижевска включал в себя три этапа.

В ходе первого этапа вопрос о разработке Страте-
гии был подготовлен и вынесен на обсуждение депута-
тов городской Думы города Ижевска. 

Второй этап — это определение целей и направ-
лений развития города Ижевска. На данном этапе 
осуществлялось информирование жителей города 
о разработке Стратегии. Проведено социологическое 
исследование «Общественное мнение о проблемах 
и перспективах развития города Ижевска». Результа-
ты опроса жителей и опроса экспертов объединены 
в аналитическом отчете о результатах социологиче
ского исследования и использованы при определе-
нии целей и направлений устойчивого развития го-
рода Ижевска.

Для согласования с населением целей и направле-
ний устойчивого развития города, обозначенных ра-
бочими группами, состоялась городская конференция 
«Стратегия устойчивого развития города Ижевска». 
В работе конференции приняли участие более 300 че-
ловек. Цели и направления развития города, опреде-
ленные участниками конференции, стали основой для 
формирования базовой версии Стратегии устойчивого 
развития города Ижевска.

Третий этап включал такие мероприятия, как ана-
лиз предложений «банка идей», подготовка стратегий 
по направлениям развития города Ижевска, подготов-
ка и обсуждение базовой версии стратегии, эксперти-
за предложений и поправок, формирование итоговой 
версии стратегии и рассмотрение ее на постоянных 
комиссиях городской Думы города Ижевска, утверж-
дение Стратегии городской Думой города Ижевска, 
издание и публикация Стратегии в средствах массовой 
информации.

С целью обсуждения базовой версии Стратегии 
устойчивого развития города Ижевска состоялся круг-
лый стол. В работе круглого стола приняли участие 
более 60 человек — ученые города, представители об-
щественности, депутаты городской Думы города Ижев-
ска. По результатам обсуждения участниками круглого 
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стола принята резолюция, одобрившая базовую вер-
сию. С учетом высказанных предложений сформиро-
вана итоговая версия Стратегии устойчивого развития 
города Ижевска.

Стратегия получила высокую оценку экспертов. 
Среди 20 городов, обладающих передовым опытом 
в  тех или иных компонентах стратегического плани-
рования, по оценке процесса стратегического плани-
рования и содержания стратегического плана город 
Ижевск вошел в группу городов-лидеров.

Особенность подхода города Ижевска к разработ-
ке стратегии, в отличие от других городов Российской 
Федерации, — это ориентация на устойчивое разви-
тие. В основу концепции устойчивого развития города 
положены 3 основных принципа.

Первый принцип — это сбалансированность эко-
номики и экологии. То есть достижение такой степени 
развития, когда люди в результате хозяйственной де-
ятельности перестают нарушать среду обитания.

Второй принцип — сбалансированность экономи-
ческой и социальной сферы. Это означает обеспечение 
максимального использования ресурсов, которое дает 
экономическое развитие, в интересах человека. 

Третий принцип — решение задач сегодняшнего 
дня с учетом перспективы интересов будущих поко-
лений.

Долгосрочной целью развития города Ижевска 
является повышение качества жизни населения. При-
оритет в достижении устойчивого развития отдан че-
ловеку, обеспечению достойных условий его жизни и 
творческого развития личности. В понятие «качество 
жизни» вкладывается возможность иметь работу, до-
стойную оплату труда, общественную безопасность, 
политическую стабильность, укрепление здоровья, воз-
можность получения образования и культурного раз-
вития, качество окружающей среды, хорошее жилье. 
Поэтому долгосрочная цель рассматривается как по-
вышение доходов и занятости населения и улучшение 
условий жизнедеятельности.

Стратегия устойчивого развития города содержит 
общую оценку сложившихся социально-экономиче
ских условий жизни, благоприятных и неблагоприят-
ных тенденций развития города, точки роста города 
Ижевска, локальные цели и направления развития го-
рода, а также механизмы реализации Стратегии.

В качестве основных направлений развития города 
Ижевска определены экономическое развитие, эффек-
тивное использование ресурсов, социальное развитие 
и совершенствование городской среды.

Стратегией закреплены точки роста, такие как: 

w	 развитие города как образовательного центра Уд-
муртской Республики; 

w	 развитие научно-производственных комплексов; 

w	 развитие информационных технологий; 

w	 развитие системы городского самоуправления; 

w	 повышение эффективности самоуправления; 

w	 участие города в международных, межрегиональ-
ных и республиканских экономических, социаль-
ных и культурных проектах. 

Эти точки роста обладают эффектом преумножения 
потенциала развития. Воздействие на них способству-
ет развитию других сфер жизнедеятельности города.

Сведения о мониторинге  
реализации Стратегии

За время реализации Стратегии устойчивого раз-
вития города появилась необходимость в мониторин-

ге этого процесса и оценке городским сообществом. 
28 сентября 2005 года в городе Ижевске состоялась 
межрегиональная научно-практическая конференция 
«Реализация Стратегии устойчивого развития города 
Ижевска: опыт и проблемы».

Конференция получила широкий резонанс в город-
ском сообществе. Всего в работе конференции приня-
ли участие более 600 человек. На секциях и пленарных 
заседаниях прозвучало более 160 докладов.

По результатам работы конференции была приня-
та резолюция, которая определила приоритеты и пер
спективы развития города. Подготовлен и издан сбор-
ник тезисов докладов конференции.

Механизмом реализации Стратегии устойчивого 
развития города Ижевска является программно-целе-
вой подход, позволяющий трансформировать Страте-
гию в ведомственные, целевые программы и проекты, 
текущие планы мероприятий.

Важнейшее место в этом механизме занимают му-
ниципальные, долгосрочные и ведомственные целевые 
программы. Программы направлены на решение клю-
чевых проблем города.

В городе Ижевске приняты 25 муниципальных, 
долгосрочных и ведомственных целевых программ по 
таким отраслям муниципального управления, как обра-
зование, здравоохранение, культура, дошкольное обра-
зование и др.

Программно-целевой подход применяется при пла-
нировании и исполнении бюджета города Ижевска, 
что способствует эффективному расходованию средств 
бюджета города и решению приоритетных задач соци-
ально-экономического развития города Ижевска.

Итоги реализации Стратегии
Город Ижевск — промышленный, научный и куль-

турный центр Приволжского федерального округа. 
Определенные конкурентные преимущества городу 

дают многоотраслевая структура экономики, уникаль-
ность отдельных технологий и производств.

Основное влияние на социально-экономическое 
развитие города Ижевска оказывают промышленные 
предприятия. В Ижевске растут объемы промышлен-
ного производства. В 2008 году под влиянием финан-
сового кризиса темп роста объемов промышленного 
производства по крупным и средним предприятиям 
несколько снизился и составил 105,1%. В 2010 го-
ду экономика города постепенно восстанавливалась 
после кризисных процессов 2008–2009 годов. По 
предварительным данным Территориального органа 
Федеральной службы государственной статистки по 
Удмуртской Республике в 2010 году объем промыш-
ленного производства на крупных и средних пред-
приятиях увеличился более чем на 15%.

Предприятия промышленности вносят значитель-
ный вклад в инвестиционное развитие города и яв-
ляются основными плательщиками налогов в бюджет 
города Ижевска. Инвестиционные ресурсы органи-
зациями в основном направлялись на обновление 
основных фондов. Это является важным фактором 
для дальнейшего роста объемов промышленного про-
изводства.

По уточненным данным Территориального органа 
Федеральной службы государственной статистки по 
Удмуртской Республике среднемесячная заработная 
плата в городе Ижевске по итогам 2010 года увеличи-
лась на 8% по сравнению с уровнем 2009 года и соста-
вила 17 255,2 руб. При этом темпы роста заработной 
платы остаются ниже темпов роста, сложившихся в до-
кризисный период.
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Улучшается ситуация на рынке труда: уменьшается 
численность официально зарегистрированных безра-
ботных, снижается уровень безработицы. Потребность 
предприятий города Ижевска в работниках превышает 
число безработных.

В целях стимулирования инвестиционной актив-
ности и привлечения средств инвесторов для реше-
ния задач социально-экономического развития города 
Ижевска, развития его производственного потенциа-
ла, увеличения поступлений в бюджет города в Ижев-
ске реализуется Программа комплексного развития 
систем коммунальной инфраструктуры города Ижев-
ска на период с 2009 до 2015 г. в целях обеспечения 
коммунальной инфраструктурой объектов жилищно-
го и промышленного строительства, качественного и 
надежного предоставления коммунальных услуг по
требителям, повышения эффективности и оптималь-
ного развития систем коммунальной инфраструкту-
ры, повышения их инвестиционной привлекательнос-
ти, создания основы для разработки инвестиционных 
программ организаций коммунального комплекса, 
осуществляющих поставку товаров и услуг в сфере 
водоснабжения, водоотведения и очистки сточных 
вод, теплоснабжения, утилизации твердых бытовых 
отходов.

В ходе реализации программных мероприятий пла-
нируется построить 60 км водоводов и водопроводных 
сетей, 4 крупные канализационные насосные станции, 
очистные сооружения, провести модернизацию 90 цент
ральных тепловых пунктов.

Реализуется инвестиционная программа МУП горо-
да Ижевска «Ижводоканал» на 2010–2012 годы в целях 
повышения надежности работы систем водоснабжения 
и водоотведения города Ижевска, обеспечения качес-
тва питьевой воды в соответствии с установленными 
требованиями, создания условий для развития жилищ-
ного строительства.

В городе Ижевске реализуется программа Прези-
дента Удмуртской Республики «Обеспечение жиль
ем молодых семей». В целях оказания содействия 
молодым семьям в улучшении жилищных условий 
в рамках программы администрацией города Ижев-
ска и Министерством строительства, архитектуры и 
жилищной политики Удмуртской Республики проде-
лана работа по подготовке списков молодых семей, 
которым предоставляются льготные ипотечные кре-
диты на приобретение нового жилья с компенса-
цией процентной ставки до 5% годовых, отобраны 
компании-застройщики, представляющие наиболее 
конкурентоспособные предложения для реализации 
подпрограммы обеспечения жильем молодых семей. 
В результате проведенной работы начиная с 2009 го-
да между компаниями-застройщиками и молодыми 
семьями заключено 2 130 договоров. Сумма средств, 
привлеченных застройщиками, составляет более 
2,5 млрд руб.

Реализация программы позволила обеспечить жиль
ем молодые семьи, оказать поддержку организаци-
ям строительного комплекса города Ижевска, при-
влечь инвестиции в строительную отрасль и достичь 
в 2010 году значения показателей по вводу жилья на 
докризисном уровне.

За 2006–2010 годы в городе Ижевске введено более 
1 млн м2 жилья. По итогам 2010 года по темпам рос-
та ввода жилых домов город Ижевск занимал 4 место 
среди городов — центров регионов Приволжского фе-
дерального округа.

Ведется работа по выполнению планового зада-
ния по реализации Федерального закона от 21.07.2007 

№ 185-ФЗ «О Фонде содействия реформированию жи-
лищно-коммунального хозяйства». За 2008–2010 гг. 
проведен капитальный ремонт в 479 многоквартирных 
домах. Условия проживания улучшили более 111 тыс. 
человек.

В целях выполнения подпрограммы «Переселение 
граждан из ветхого и аварийного жилого фонда» в го-
роде Ижевске ведется строительство жилых домов 
(с 2006 года по 2010 год построено 3 жилых дома).

Развитие систем электропередачи на территории 
города Ижевска осуществляется в рамках инвестици-
онной программы филиала Удмуртэнерго ОАО «МРСК 
Центра и Приволжья» на 2010–2014 годы.

В рамках республиканской целевой программы «Га-
зификация Удмуртской Республики на 2010–2014 го-
ды» разрабатываются проекты на строительство газо-
распределительных сетей.

На территории города Ижевска осуществляют де-
ятельность 10,8 тыс. малых предприятий, 81 среднее 
предприятие и более 22 тыс. индивидуальных предпри-
нимателей.

С целью содействия развитию бизнеса в городе 
Ижевске реализуется Долгосрочная целевая програм-
ма развития субъектов малого и среднего предпри-
нимательства в городе Ижевске на 2009–2013 годы, 
в рамках которой предусмотрены мероприятия по фи-
нансовой, имущественной, информационной и кон-
сультационной поддержке субъектов малого и средне-
го предпринимательства.

В рамках финансовой поддержки предусмотрено 
предоставление субсидий на уплату части процентной 
ставки по кредитам, привлекаемым в кредитных орга-
низациях субъектами малого и среднего предпринима-
тельства для реализации проектов и организациями, 
образующими инфраструктуру поддержки малого и 
среднего предпринимательства, для реализации проек-
тов, направленных на содействие развитию малого и 
среднего предпринимательства.

В целях оказания имущественной поддержки пред-
принимателям сформирован и утвержден постанов-
лением администрации города Ижевска от 25.05.2010 
№ 511 Перечень муниципального имущества (зданий, 
строений, сооружений и нежилых помещений), пред-
назначенного для оказания имущественной поддержки 
субъектам малого и среднего предпринимательства 
в городе Ижевске, в который включено 11 нежилых 
помещений.

Для информационного обеспечения субъектов ма-
лого и среднего предпринимательства на официальном 
интернет-сайте муниципального образования «город 
Ижевск» размещаются нормативно-правовые акты, 
затрагивающие интересы предпринимателей, и другая 
полезная информация, в том числе о наличии в городе 
программ кредитования предпринимателей банками.

Структурными подразделениями администрации 
города оказываются консультации субъектам малого и 
среднего предпринимательства.

Для реализации мероприятий по содействию раз-
витию малого и среднего предпринимательства в го-
роде Ижевске с 1997 года действует некоммерческая 
организация «Ижевский городской фонд поддержки 
малого предпринимательства» (далее — Фонд), ко-
торая входит в инфраструктуру поддержки субъек-
тов малого и среднего предпринимательства города 
Ижевска. Фонд реализует два направления по фи-
нансовой поддержке предпринимателей: финан-
сирование проектов субъектов малого и среднего 
предпринимательства путем развития микрокредито-
вания и предоставление поручительств финансово-
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кредитным организациям за субъекты малого и сред-
него предпринимательства. Кроме того, Фондом ока-
зываются консультации по юридическим вопросам, 
вопросам формирования бизнес-планов, получения 
финансовой поддержки, по ведению бухгалтерского 
учета и налоговой отчетности и др.

В целях организации практического взаимодей
ствия предпринимательских структур с органами 
местного самоуправления начиная с 2001 года в горо-
де Ижевске работает Коллегия по предприниматель-
ству при главе муниципального образования «город 
Ижевск».

На заседаниях Коллегии рассматриваются вопросы, 
затрагивающие интересы предпринимателей города 
Ижевска. Мнения членов Коллегии учитываются при 
разработке нормативно-правовых актов.

Созданы условия для реализации федерального 
законодательства о преимущественном праве выкупа 
арендуемых помещений субъектами малого и средне-
го предпринимательства. Во исполнение требований 
действующего законодательства, предоставляющего 
субъектам малого и среднего предпринимательства 
преимущественное право приобретения арендуемо-
го имущества, 78 помещений продано с рассрочкой 
оплаты приобретенного имущества на 3 года.

Представители малого и среднего бизнеса составля-
ют значительную долю среди арендаторов и субаренда-
торов муниципальных нежилых помещений. В 2010 го-
ду 62% договоров аренды муниципальных помещений 
от общего количества договоров заключено с субъекта-
ми малого и среднего предпринимательства. 

В городе созданы условия для участия субъектов ма-
лого и среднего предпринимательства в конкурсах по 
размещению муниципального заказа. В соответствии 
с действующим законодательством предпринимате-
ли участвуют как в конкурсах на общих основаниях, 
так и в конкурсах среди субъектов малого предприни-
мательства, организованных администрацией города 
Ижевска. В 2010 году с субъектами малого предприни-
мательства заключено контрактов и сделок на сумму 
более 1,5 млрд руб., что составляет более 39% от обще-
го объема размещенного муниципального заказа. Доля 
общего годового объема заказов на поставку товаров, 
выполнение работ, оказание услуг для муниципальных 
нужд в соответствии с перечнем товаров, работ, услуг 
для государственных и муниципальных нужд, разме-
щение заказов на которые осуществляется среди субъ-
ектов малого предпринимательства, утвержденным 
постановлением Правительства РФ от 04.11.2006 № 642, 
размещенных путем проведения торгов, запроса коти-
ровок, участниками которых являются субъекты ма-
лого предпринимательства, в общем годовом объеме 
заказов на поставку товаров, выполнение работ, ока-
зание услуг для муниципальных нужд в соответствии 
с указанным перечнем, размещенных путем проведе-
ния торгов, запроса котировок, в 2010 году по данным 
Территориального органа Федеральной службы госу-
дарственной статистики по Удмуртской Республике 
составляет 15,94%.

Сведения о развитии  
системы планирования за 2000–2010 гг.

В городе Ижевске выполнен большой объем работ 
по нормативно-правовому обеспечению градострои-
тельной деятельности, способствующий привлечению 
инвестиций.

Разработан и принят Генеральный план города 
Ижевска (решение городской Думы города Ижевска 

от 06.06.2006 № 96), за который на XIV международном 
фестивале «Зодчество» в Москве город Ижевск полу-
чил серебряный диплом в номинации «Города и реги-
оны России. Национальные приоритетные проекты». 
В нем отражены основные направления развития горо-
да на перспективу, а именно — развитие инженерной 
и транспортной инфраструктуры.

В целях реализации Генерального плана города 
Ижевска в 2007 году разработан План реализации Ге-
нерального плана города Ижевска. План реализации 
представляет собой предварительное финансово-эко-
номическое обоснование строительства объектов му-
ниципального и регионального значения: учреждений 
дошкольного и среднего образования, здравоохране-
ния, объектов инженерной и транспортной инфра-
структуры.

Ижевск стал одним из первых городов России, ут-
вердивших Правила землепользования и застройки 
территории (решение городской Думы города Ижев
ска от 27.11.2007 № 344). Правила землепользования и 
застройки скоординировали деятельность администра-
ции города Ижевска и хозяйствующих субъектов в об-
ласти градостроительства.

Для реализации первой очереди Генерального плана 
города Ижевска и обеспечения перспектив строитель-
ства на ближайшие годы в настоящее время в городе 
Ижевске ведется разработка 25 проектов планировки 
территории.

Данные мероприятия обеспечат перспективы 
жилищного строительства, строительства объектов 
социальной инфраструктуры, создания условий для 
разработки и реализации муниципальных целевых 
программ, направленных на развитие транспортной 
и инженерно-коммунальной инфраструктуры, а так-
же для обеспечения возможности осуществления 
процедуры резервирования и изъятия земель для 
государственных и муниципальных нужд, создания 
условий для формирования рынков земельных участ
ков под застройку.

В городе Ижевске завершена реализация Програм-
мы реформирования муниципальных финансов города 
Ижевска на 2006–2008 гг. (далее — Программа), ко-
торая позволила городу Ижевску занять второе место 
в конкурсном отборе муниципальных образований для 
получения субсидий из Фонда реформирования регио-
нальных и муниципальных финансов, проводимом Ми-
нистерством финансов Российской Федерации. Основ-
ная цель Программы реформирования муниципальных 
финансов города Ижевска — оздоровление муници-
пальных финансов путем повышения эффективности 
бюджетных расходов, создание правового пространст
ва, обеспечивающего реализацию бюджетной рефор-
мы, проводимой в стране.

Реализация мероприятий Программы осуществля-
лась по следующим направлениям: реформа бюджет-
ного процесса и управления расходами; бюджетирова-
ние, ориентированное на результат; административная 
реформа; реформирование муниципального сектора 
экономики; совершенствование системы инвестиций; 
создание условий для развития доходной базы; совер-
шенствование долговой политики.

В целом реализация программы проходила в два 
этапа: первый в основном заключался в разработке 
нормативно-правовой базы, второй — в разработке и 
непосредственном применении принятых муниципаль-
ных правовых актов.

В результате реализации Программы реформирова-
ния муниципальных финансов города Ижевска упоря-
дочен процесс разработки, утверждения и реализации 
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ведомственных целевых программ. Утвержден Поря-
док оценки эффективности ведомственных целевых 
программ. Эффективность ведомственных целевых 
программ определяется как на этапе разработки, так и 
на этапе реализации. Разработаны механизмы, направ-
ленные на повышение эффективности расходования 
бюджетных средств.

Город Ижевск первым в Удмуртской Республике 
принял программу по реализации административной 
реформы — муниципальную целевую программу «Ад-
министративная реформа в муниципальном образова-
нии «город Ижевск» на 2008–2009 годы». Мероприя-
тия программы направлены на повышение качества и 
доступности муниципальных услуг, предоставляемых 
населению. Реализация программы позволяет внед-
рить принципы и механизмы управления по результа-
там, что способствует повышению эффективности ис-
пользования ресурсов органами местного самоуправ
ления.

По итогам 2008–2009 гг. в рейтинге городов и райо-
нов Удмуртской Республики по реализации админист-
ративной реформы муниципальное образование «город 
Ижевск» занимало 1 место. В 2010–2012 гг. реализация 
административной реформы в муниципальном образо-
вании «город Ижевск» продолжена. Постановлением 
администрации города Ижевска от 18.12.2009 № 1239 
утверждена Долгосрочная целевая программа «Адми-
нистративная реформа в муниципальном образовании 
“город Ижевск” на 2010–2012 годы».

Устойчивое развитие города — это комплексный 
процесс, который ведет к решению городских проблем, 
к улучшению условий жизни горожан путем достиже-
ния сбалансированности социально-экономического и 
экологического развития. Этот процесс осуществляет-
ся на основе рационального использования городского 
потенциала.

Программа социально-экономического 
развития муниципального образования 

«город Ижевск» на 2010–2014 годы
На территории города Ижевска реализуется Про-

грамма социально-экономического развития муни-
ципального образования «город Ижевск» на 2010–
2014  годы, утвержденная решением городской Думы 
города Ижевска от 22.04.2010 № 599.

Программа социально-экономического развития му-
ниципального образования «город Ижевск» на 2010–
2014 годы разработана на основе Стратегии устойчи-
вого развития города Ижевска с учетом целей, задач и 
приоритетных направлений, обозначенных в Страте-
гии социально-экономического развития Удмуртской 
Республики на период до 2025 года и Программе соци-
ально-экономического развития Удмуртской Республи-
ки на 2010–2014 годы.

Программа социально-экономического развития му
ниципального образования «город Ижевск» на 2010–
2014 годы направлена на сохранение и развитие до-
стигнутых результатов и положительных тенденций, 
содержит цели, задачи и приоритетные направления 
развития экономики и социальной сферы муниципаль-
ного образования «город Ижевск» на среднесрочную 
перспективу, целевые ориентиры, позволяющие делать 
выводы о ходе ее реализации.

Основные направления развития города Ижев-
ска определены с учетом потребностей населения, 
особенностей экономики города, ресурсного обеспе-
чения, в том числе финансового, и реализуемых на 
территории города федеральных, республиканских, 
муниципальных, долгосрочных и ведомственных це-
левых программ.

В целях реализации Программы социально-эко-
номического развития муниципального образования 
«город Ижевск» на 2010–2014 годы ежегодно произ-
водится уточнение программных мероприятий Планом 
социально-экономического развития города Ижевска 
на очередной финансовый год и показателей социаль-
но-экономического развития муниципального образо-
вания «город Ижевск» Прогнозом социально-эконо-
мического развития города Ижевска на последующий 
трехлетний период.

Достижение целей Программы социально-экономи-
ческого развития муниципального образования «город 
Ижевск» на 2010–2014 годы позволит создать условия 
для дальнейшего развития экономики и социальной 
сферы, сформировать комфортную городскую среду, 
повысить качество жизни населения города.

Таким образом, созданные в Ижевске элементы 
системы управления стратегическим развитием поз-
воляют органам местного самоуправления управлять 
процессами развития города.

Кинель-Черкасский район: стратегическое планирование в 2000–2010 гг.1

1 Материал подготовлен администрацией Кинель-Черкасского района. Поступил от С. А. Семеновой, начальника отдела по 
связям с общественностью и СМИ, 23.05.2011.

Общие сведения
Кинель-Черкасский район — один из крупнейших 

районов Самарской области. Он занимает 3-е мес-
то в  области по численности населения (2000  год — 
50,0   тыс. человек; 2005 год — 48,6 тыс. человек, 
2010  год  — 47,9 тыс. человек), 6-е место по площади 
территории (2460 км2), обладает значительным эконо-
мическим потенциалом.

Районный центр село Кинель-Черкассы находит-
ся в 110 км к северо-востоку от г. Самары и в 15 км 
от г. Отрадного и занимает площадь в 24,2 км2. Связь 
с областным центром — городом Самарой — осуществ
ляется по автодороге республиканского значения и по 
железнодорожной магистрали, соединяющей среднее 
Поволжье с Уралом, Сибирью, Москвой, югом России. 

Железнодорожная станция Толкай расположена в вос-
точной части села, в 4 км от центра села.

Руководители Кинель-Черкасского района за пери-
од 2000–2010 годы:

w	 Альтергот Виктор Вильгельмович — 2000–2006 гг.;

w	 Шутько Константин Васильевич — с 2007 г.

В настоящий момент в состав района входят 13 посе-
лений, объединяющих 50 сельских населенных пунктов. 

На территории муниципального района по состоя-
нию на 01.01.2011 года зарегистрировано 568 предпри-
ятий и организаций различных форм собственности, 
в которых трудятся свыше 12,0 тыс. человек. В 2000 году 
количество осуществляющих деятельность на террито-
рии района предприятий и организаций составляло 695, 
в 2005 году — 604. За период 2000–2010 гг. произошли 
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большие изменения в организационно-правовой форме 
организаций и предприятий района, их статусе, разме-
рах. На сегодняшний день основная доля предприятий, 
осуществляющих деятельность на территории райо-
на, — малые предприятия. Социальная сфера района 
представлена муниципальными и государственными 
учреждениями.

Ведущая роль в экономике принадлежит аграрно-
му сектору. Сельское хозяйство района представлено 
123 предприятиями всех форм собственности. Кресть
янских фермерских хозяйств — 165. Общая площадь 
пашни по району составляет 149,9 тыс. га, под посева-
ми занято 105,1 тыс. га. Основной отраслью большин
ства хозяйств района является растениеводство.

Промышленность района представлена семью пред-
приятиями, четыре из которых относятся к предпри-
ятиям пищевой промышленности. За период 2000–
2010 гг. из статуса крупных и средних предприятий пе-
решли в статус малых 3 промышленных предприятия. 
Прекратили свою деятельность два промышленных 
предприятия. Реорганизовано одно предприятие — 
ЗАО «Самарский крекер». На его базе в 2006  году со-
здан филиал Раменского кондитерского комбината — 
ООО «Раменский кондитерский комбинат — Самара». 
В 2002 году приступил к выпуску кирпича Кинель-Чер-
касский кирпичный завод — ООО «Компания Спектр-
Сервис». На территории района продолжает функци-
онировать Кротовский кирпичный завод, однако в от-
четность по производству продукции его объемы не 
включаются, так как предприятие в 2009 году сменило 
регистрацию.

На территории Кинель-Черкасского района осу-
ществляют деятельность свыше 1300 субъектов малого 
бизнеса, из которых 115 малых предприятий и 1189 ин-
дивидуальных предпринимателей, основными видами 
деятельности которых являются хлебопечение, произ-
водство кондитерских изделий, добыча глины, автомо-
бильные услуги, строительство, розничная торговля.

Значимым событием для района стало открытие 
в 2009 году за счет средств федерального и областного 
бюджета сельского МАУ «Бизнес-инкубатор Кинель-
Черкасского района Самарской области». На данный 
момент на базе бизнес-инкубатора успешно реализу-
ются такие проекты, как «Программа производства 
металлоконструкций для населения» (производство 
металлических дверей, решеток, котлов и т. д.), «Про-
грамма производства тротуарной плитки из отходов 
полиэтилена», «Станция технического обслуживания 
автомобилей для населения».

Характерная особенность района — широко разви-
тое тепличное хозяйство. Сегодня в районном центре 
насчитывается около 3 тысяч частных теплиц, продук-
ция которых (томаты, зелень, огурцы) более чем напо-
ловину снабжает рынки Самарской области. 

За 2000–2010 годы в экономику и социальную сфе-
ру района было вложено свыше 7,9 млрд руб. инвес-
тиций.

За счет средств частных инвесторов ведутся работы 
по реконструкции Тимашевской птицефабрики. Пла-
нируется уже в 2011 году дать первую партию выра-
щенного мяса. 

За рассматриваемый период за счет средств област
ного бюджета введен в эксплуатацию межпоселковый 
газопровод высокого давления в селе Новые Ключи 
протяженностью 12,28 км. Использование ресурсов 
ООО «СВГК» позволило в рамках ведомственной про-
граммы газификации населенных пунктов Самарской 
области построить газопроводы низкого давления 
в селах Свободные Ключи, Вязники, Сарбай, Коханы, 

п. Безречье. Газифицирован ряд улиц районного цент-
ра с. Кинель-Черкассы. 

В рамках реализации федеральной целевой про-
граммы «Социальное развитие села до 2010 года» за 
счет средств федерального и областного бюджетов 
проведена реконструкция ВЛИ 0,4 кВ в с. Кинель-Чер-
кассы, введена в эксплуатацию новая цифровая теле-
фонная станция в п. Садгород на 1024 номера.

На средства областного бюджета построен водоза-
бор № 3 в районном центре с. Кинель-Черкассы, ведут-
ся работы по строительству водозабора в с. Тимашево.

Была проведена реконструкция двух школ района 
под общеобразовательные центры в с. Кинель-Черкас-
сы (СОШ № 1) и в с. Кротовка. В настоящий момент 
ведутся работы по реконструкции образовательного 
центра в с. Тимашево. 

В здравоохранении в рамках реализации нацио-
нального проекта «Здоровье» построены и открыты 
10 офисов врачей общей практики.

С 2006 года в районном центре с. Кинель-Черкассы 
ведется строительство спортивного комплекса с бас-
сейном и стадионом для проведения футбольных мат-
чей. Окончание строительства намечено на 2015 год.

За анализируемый период в рамках реализации фе-
деральной целевой программы «Жилище», а также за 
счет средств индивидуальных застройщиков и иных 
источников введено 110,6 тыс. м2 жилья. В рамках реа-
лизации программы «Переселение граждан из ветхого 
и аварийного жилищного фонда» за анализируемый 
период построено 13347 м2 жилья, что позволило снес-
ти свыше 11 тыс. м2 ветхого и аварийного жилья и пе-
реселить 344 семьи. 

В рамках областной целевой программы модерни-
зации и развития сети автомобильных дорог Самар-
ской области до 2025 года за счет средств целевого 
бюджетного дорожного фонда Самарской области 
и федерального бюджета проведена реконструкция 
автомобильной дороги «Самара — Бугуруслан» на 
участке 95 км — 105 км, а также построены автодо-
рога в  с. Вязники и автодорога с. Екатериновка — 
с. Богородское — п. Ладога.

Для решения актуальной проблемы рационального 
использования природных ресурсов и предотвращения 
загрязнения реки Большой Кинель в 2010 году были 
начаты работы по расчистке русла реки. Деятельность 
ведется за счет средств федерального и областного 
бюджетов в рамках целевой программы «Расчистка ру-
сел рек в Самарской области» на 2010–2012 годы. 

Описание стратегии
К 2001 году социально-экономическая политика, 

проводимая районной администрацией, преодолела ха-
рактерную для переходного периода антикризисную 
направленность. Наряду с решением текущих задач и 
приспособлением управленческих механизмов к ме-
няющимся внешним условиям руководством района 
все больше внимания уделялось реализации проектов 
стратегического значения. Это было обусловлено как 
относительной экономической стабилизацией в стране 
и районе, так и появлением критической массы накоп-
ленного управленческого опыта. В 2002 г. в районе бы-
ла разработана и принята «Концепция социально-эко-
номического развития Кинель-Черкасского района на 
2002–2007 гг.», что явилось первым признаком изме-
нившегося подхода к муниципальному планированию. 
На основе созданной Концепции ежегодно разрабаты-
вались Программы социально-экономического развития, 
среднесрочные прогнозы социально-экономического раз-
вития района. Однако для выстраивания современной 
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эффективной системы управления местным развити-
ем, привлечения дополнительного объема инвестиций 
возникла необходимость разработки Стратегии раз-
вития Кинель-Черкасского района. «Стратегия разви-
тия Кинель-Черкасского района на 2005–2015 гг.» (да-
лее  — Стратегия) была разработана в 2006 году (объем 
Стратегии — 60  страниц). В данном документе форму-
лируются видение района через десять лет, стратеги-
ческие цели и задачи, основные пути достижения этих 
целей и способы решения поставленных задач. Страте-
гия развития района — это прежде всего согласован-
ная позиция его жителей относительно того, как они 
будут жить в будущем, результат «общественного дого-
вора» внутри местного сообщества.

Главная стратегическая цель развития района в со-
ответствии с текстом Стратегии формулировалась 
как «улучшение качества жизни населения Кинель-
Черкасского района». Главная стратегическая цель 
развития района предполагает достижение четырех 
частных целей второго уровня (подцелей). Каждая 
из них определяется ресурсным потенциалом муни-
ципального образования, способным обеспечивать 
развитие района в будущем. Каждое из выбранных 
приоритетных стратегических направлений развития 
ориентировано одновременно на реализацию всех че-
тырех подцелей:

w	 социальная цель: устойчивый рост благосостояния 
населения и формирование здорового общества на 
основе использования ресурсного потенциала, со-
хранения и развития культурного потенциала;

w	 экологическая цель: устойчивое равновесие и сба-
лансированное развитие системы расселения, раз-
мещения производительных сил и природного ком-
плекса;

w	 экономическая цель: устойчивое развитие экономи-
ки, стабильная занятость населения и рост его до-
ходов на основе использования воспроизводствен-
ного потенциала районного хозяйства;

w	 институциональная цель: наличие муниципальных 
и рыночных организационных структур, обеспечи-
вающих устойчивое развитие района.

Поддержка перспективных изменений, определяе-
мых выбранной главной целью с четырьмя подцелями, 
обеспечивается четырьмя стратегическими направле-
ниями развития района: 

1.	 формирование благоприятного хозяйственного кли-
мата;

2.	 содействие развитию приоритетных отраслей эко-
номики;

3.	 улучшение среды проживания;

4.	 формирование благоприятного социального кли-
мата.

Для каждого направления разработаны концепции 
(сценарии) развития: «Концептуальные предложе-
ния по развитию жилищно-коммунального комплекса 
Кинель-Черкасского района», «Концепция развития 
Кинель-Черкасского района на 2005–2015 гг.», «Кон-
цептуальные предложения по развитию системы здра-
воохранения Кинель-Черкасского района», «Концепту-
альные предложения по развитию культурной сферы 
Кинель-Черкасского района».

Миссия района, обозначенная в Стратегии, заклю-
чается в том, чтобы последовательно в перспективе до 
2015 г. реализовать свои конкурентные возможности. 
В рамках каждого направления формулируется своя 
система целей, которая, в свою очередь, предусматри-
вает решение ряда частных задач. Степень успешно
сти реализации мероприятий может быть оценена на 
основе одного или нескольких индикаторов результа-
тивности, соответствующих задачам и позволяющих 
судить о степени достижения стратегической цели.

Каждое из стратегических направлений развития 
ориентировано одновременно на реализацию всех че-
тырех подцелей. Их соотношение указано в таблице.

В рамках каждого направления формулируется своя 
система целей, каждая из которых, в свою очередь, 
предусматривает решение тридцати трех задач. Фор-
мулировка задачи предусматривает достаточно высо-
кий уровень конкретизации. Степень успешности ре-
ализации мероприятий может быть оценена на основе 
одного или нескольких индикаторов результативности, 

Т а б л и ц а .  	 Соотношение стратегических направлений со стратегическими целями развития района второго уровня

Направления Цели второго уровня

Социальная Экономическая Институциональная Экологическая

1. Формирование 
благоприятного 
хозяйственного 
климата

Оздоровление 
ситуации на 
рынке труда

Рост инвестиций 
за счет реализации 
мер по повышению 
инвестиционной 
привлекательности района

Выстраивание механизмов 
взаимодействия с малым 
предпринимательством

Привлечение внимания 
к экологической 
ситуации в районе  
за счет «раскрутки»  
района

2. Содействие 
развитию 
потенциально 
эффективных 
отраслей экономики

Создание новых 
рабочих мест

Рост налоговых 
поступлений 
в результате реализации 
инновационных проектов

Формирование действенных 
механизмов поддержки 
крестьянских (фермерских) 
и личных подсобных 
хозяйств

Внедрение экологически 
чистых малоотходных 
технологий 
в перерабатывающей 
промышленности

3. Улучшение среды 
проживания

Создание 
комфортных 
условий для 
проживания 
населения

Снижение затрат на 
выполнение работ 
в сфере ремонта 
и благоустройства за счет 
конкурсного размещения 
муниципального заказа

Построение эффективной 
системы управления 
ЖКХ на уровне района 
и поселений

Реализация мероприятий, 
непосредственно 
направленных на 
улучшение состояния 
окружающей среды

4. Формирование 
благоприятного 
социального 
климата

Повышение 
качества 
предоставления 
услуг социальной 
сферы

Повышение  
конкурентоспособности 
социальных учреждений

Оптимизация управления 
социальной сферой на 
уровне района и поселений

Учет экологического 
фактора при разработке 
социальной политики
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Экономическая цель
устойчивое развитие 

экономики, стабильная  
занятость населения  
и рост его доходов

Институциональная цель
наличие эффективных  

организационных структур  
в районе и поселениях

поставленных в соответствие задачам. В целом Страте-
гия оценивается 91 индикатором. Общая схема Стра-
тегии развития Кинель-Черкасского района представ-
лена на рисунке.

В число механизмов реализации Стратегии входят 
принятые целевые муниципальные программы, среди 
которых:

w	 Комплексная программа «Развитие и поддержка 
малого предпринимательства в Кинель-Черкасском 
районе Самарской области на 2006–2010 гг.».

w	 Комплексная программа развития ОАО «Кинель-
Черкасское ремонтно-техническое предприятие» 
на 2006–2011 гг.

w	 Стратегия развития АПК Кинель-Черкасского райо-
на (в стадии формирования).

w	 Программа развития сельского хозяйства Кинель-
Черкасского района на 2008–2012 гг.

w	 Переселение граждан Кинель-Черкасского района 
из ветхого и аварийного жилого фонда на 2001–
2010 годы. Постановление Собрания представителей 
Кинель-Черкасского района № 15-2 от 31.10.2002.

w	 «Развитие культуры села» Кинель-Черкасского рай- 
она на 2005–2007 годы. Постановление Собрания  
представителей Кинель-Черкасского района № 5-2 
от 30.11.2004 (изменения, постановление № 6-3 от 
23.12.2004, постановление № 7-3 от 25.02.2005).

Рис. Схема Стратегии развития Кинель-Черкасского района

Социальная цель
формирование здорового сообщества, 

обеспечение возможностей  
для духовно-нравственного  

и культурного развития,  
для реализации личности

Экологическая цель
сбалансированное развитие  

системы расселения, размещения 
производительных сил  

и природного комплекса
Улучшение качества  

жизни населения  
Кинель-Черкасского района

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ НАПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЯ

1. Формирование  
благоприятного 

хозяйственного климата

2. Содействие развитию 
потенциально эффективных 

отраслей экономики

3. Улучшение среды 
проживания

4. Формирование  
благоприятного  

социального климата

1.1. Создание и поддержа
ние благоприятного инве
стиционного климата 
в районе

1.2. Формирование конку-
рентной бизнес-среды, 
обеспечение благоприятных 
и равных условий для 
субъектов малого бизнеса

1.3. Повышение эффектив
ности управления муници
пальной собственностью, 
развитие рынка земли 
и недвижимости

1.4. Развитие рынка 
труда, создание условий 
для формирования 
квалифицированных кадров

2.1. Реализация производст
венных бизнес-проектов 
инновационного характера

2.2. Содействие развитию 
сельского хозяйства

2.3. Содействие развитию 
перерабатывающей 
промышленности

2.4. Содействие развитию 
туризма и рекреации

3.1. Повышение комфорт
ности проживания граж
дан в жилых помещениях 
на территории района

3.2. Повышение эффек- 
тивности и доступности 
услуг работы пассажир
ского транспорта и связи

3.3. Повышение благо
устройства населенных 
пунктов

3.4. Улучшение состояния 
окружающей среды

4.1. Укрепление здоровья 
населения и увеличение 
продолжительности жизни

4.2. Развитие системы соци- 
альной поддержки населения

4.3. Развитие и повышение 
эффективности использо-
вания образовательного 
потенциала района

4.4. Развитие и повышение 
эффективности использо-
вания потенциала района 
в сферах культуры, физкуль-
туры и спорта, молодежной 
политики

4.5. Повышение безопасно-
сти жизнедеятельности

4.6. Формирование 
институтов общественного 
партнерства
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w	 «Развитие наружного освещения населенных пунк-
тов Кинель-Черкасского района» на 2005–2009 го-
ды. Постановление Собрания представителей Ки-
нель-Черкасского района № 5-3 от 30.11.2004 (изме-
нения, постановление № 15-5 от 27.12.2005).

w	 «Дети Кинель-Черкасского района» на 2005–2009 го-
ды. Постановление Собрания представителей Ки-
нель-Черкасского района № 7-1 от 25.20.2005.

w	 «Социальная поддержка малоимущих граждан и 
отдельных категорий населения Кинель-Черкасско-
го района на 2006–2010 годы». Постановление Со
брания представителей Кинель-Черкасского района 
№ 11-5 от 25.08.2005.

w	 Реформирование систем теплоснабжения жилищ-
ного фонда и муниципальных объектов с. Тимаше-
во Кинель-Черкасского района Самарской области. 
Постановление Собрания представителей Кинель-
Черкасского района № 11-6 от 25.08.2005.

w	 Реформирование систем теплоснабжения жилищ-
ного фонда и муниципальных объектов с. Репьевка 
Кинель-Черкасского района Самарской области. 
Постановление Собрания представителей Кинель-
Черкасского района № 11-7 от 25.08.2005 (измене-
ния, постановление № 15-4 от 27.12.2005).

w	 Реформирование систем теплоснабжения жилищ-
ного фонда и муниципальных объектов п. Садгород 
Кинель-Черкасского района Самарской области. 
Постановление Собрания представителей Кинель-
Черкасского района № 11-8 от 25.08.2005.

w	 «Молодежь Кинель-Черкасского района» на 2006–
2008 годы. Постановление Собрания представителей 
Кинель-Черкасского района № 13-6 от 03.11.2005.

w	 «Развитие физической культуры и спорта Кинель-
Черкасского района» на 2006–2010 годы. Постанов-
ление Собрания представителей Кинель-Черкасско-
го района № 13-7 от 03.11.2005.

w	 «Здоровье населения Кинель-Черкасского района» 
на 2006–2010 годы. Постановление Собрания пред-
ставителей Кинель-Черкасского района № 13-8 от 
03.11.2005.

w	 «Развитие системы гражданско-патриотического 
образования населения Кинель-Черкасского райо-
на» на 2006–2008 годы. Постановление Собрания 
представителей Кинель-Черкасского района № 14-5 
от 24.11.2005.

w	 «Реконструкция внутридомовых, водопроводных, 
тепловых инженерных сетей, капитальный ремонт 
жилого фонда на территории Кинель-Черкасского 
района» на 2006–2008 годы. Постановление Соб-
рания представителей Кинель-Черкасского района 
№ 15-1 от 27.12.2005.

w	 «Реформирование систем теплоснабжения и водо-
обеспечения муниципальных объектов и населения 
Кинель-Черкасского района» на 2006–2010 годы. 
Постановление Собрания представителей Кинель-
Черкасского района № 15-2 от 27.12.2005.

w	 «Организация утилизации и переработки бытовых 
и промышленных отходов на территории Кинель-
Черкасского района» на 2006–2010 годы. Реше-
ние Собрания представителей Кинель-Черкасского 
района № 4-6 от 18.05.2006.

w	 «Молодой семье — доступное жилье» на 2006–
2010 годы». Решение Собрания представителей Ки-
нель-Черкасского района № 7-2 от 31.10.2006. и др.

Сведения о процессе разработки
Основанием для разработки Стратегии развития 

Кинель-Черкасского района на 2005–2015 гг. послу-
жило постановление главы администрации Кинель-
Черкасского района от 09.03.2005 № 231. Стратегия 
разрабатывалась Фондом «Институт экономики горо-
да» (г. Москва).

В процессе формирования Стратегии были созда-
ны тематические группы: «Экономическое развитие 
района», «Социальное развитие района», «Управление 
районом». В состав тематических групп входили пред-
ставители ОМСУ и органов власти, предприниматели 
и руководители крупных предприятий, представители 
некоммерческих организаций, активные граждане — 
всего около 30 человек в каждой группе.

За время разработки Стратегии было проведено 
пять семинаров, четыре совещания, которые были на-
правлены на обсуждение Стратегии.

Стратегия размещена на сайте администрации, 
осенью 2006 года состоялась презентация Стратегии, 
была поставлена задача по доработке инвестицион-
ной составляющей Стратегии. В 2007 году разрабо-
тана и утверждена решением Собрания представите-
лей Кинель-Черкасского района от 28.11.2007 № 21-9 
Инвестиционная программа развития общественной 
инфраструктуры муниципального значения Кинель-
Черкасского района на 2008–2010 годы. В 2010 году 
разработан и принят Комплексный инвестиционный 
план развития Кинель-Черкасского района Самар
ской области на период до 2012 года и перспективу 
до 2025 года (постановление главы администрации 
Кинель-Черкасского района от 29.07.2010 № 611).

Структурным подразделением, ответственным за ре-
ализацию Стратегии, выступает Комитет по экономике 
администрации района. Ежегодно на основе Стратегии 
разрабатывается среднесрочный прогноз социально-
экономического развития Кинель-Черкасского района, 
а также целевые муниципальные программы. Основой 
для разработки прогнозов и программ выступает соот-
ветствующее постановление главы Кинель-Черкасско-
го района. 

Стратегия стала центральным звеном в системе 
районного планирования, на ее основе разрабатыва-
ются среднесрочные программы, осуществляется бюд-
жетное планирование. За период действия Стратегии 
приняты следующие Программы:

w	 Программа «Сохранение и развитие культуры Ки-
нель-Черкасского района» на 2011–2013 годы, (по
становление главы администрации Кинель-Черкас-
ского района о разработке от 16.07.2010 № 578);

w	 Программа «Молодежь Кинель-Черкасского райо-
на» на 2011–2013 годы (постановление от 16.07.2010 
№ 579);

w	 Программа «Развитие физической культуры и спор-
та Кинель-Черкасского района» на 2011–2013 годы. 
(постановление главы от 26.07.2010 № 595);

w	 Программа «Модернизация МУЗ «Кинель-Черкас-
ская ЦРБ» на 2011–2013 годы (постановление гла-
вы от 16.07.2010 № 577);

w	 Программа «Развитие образовательной системы 
Кинель-Черкасского района» на 2011–2013 годы 
(постановление главы от 30.06.2010 № 507);

w	 Программа «Развитие и досуг детей Кинель-Черкас-
ского района на 2011–2013 годы» (постановление 
главы от 15.10.2010 № 828);
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w	 Программа «Развитие малого и среднего пред-
принимательства на территории муниципального 
района Кинель-Черкасский Самарской области» на 
2010–2012 годы (постановление главы администра-
ции от 03.08.2009 № 233);

w	 Программа «Развитие потребительской кооперации 
на территории муниципального района Кинель-Чер-
касский Самарской области» на 2010–2012 годы 
(распоряжение главы администрации от 30.10.2009 
№ 346-р);

w	 Программа «Одаренные дети Кинель-Черкасского 
района» 2010–2012 годы» (распоряжение главы ад-
министрации района от 29.09.2009 № 306-р);

w	 Программа «Оснащение МУЗ Кинель-Черкасская 
ЦРБ инновационными технологиями, медицинским, 
технологическим оборудованием и медицитнской 
мебелью» на 2011–2013 годы (распоряжение главы 
от 01.09 2009 № 1261-р);

w	 Программа «Здоровье населения Кинель-Черкас-
ского района» на 2011–2013 годы (постановление 
главы администрации от 16.04.2010 № 580).

Сведения о результатах реализации  
на 2010 г.

Стратегия развития Кинель-Черкасского района на 
2005–2015 гг. является рабочим документом. Она опре

деляет перспективы развития района на основе качест
венного анализа социально-экономической ситуации, 
его внешних и внутренних факторов. Благодаря зало-
женным в Стратегии принципам мониторинга резуль-
татов и оценки ее выполнения документ приобрел ди-
намичный характер: в частности на основании мони-
торинга была проведена корректировка тактического 
плана при сохранении долгосрочных стратегических 
ориентиров.

Следует отметить, что анализ социально-эконо-
мического развития Кинель-Черкасского района 
проводится по широкому кругу индикаторов. При 
этом в 2009 году во исполнение Указа Президента 
Российской Федерации от 28.04.2008 № 607 в пере-
чень показателей для ежегодного анализа итогов 
развития района была интегрирована система оцен-
ки эффективности деятельности органов местного 
самоуправления городских округов и муниципаль-
ных районов. 

Особую роль районная Стратегия приобретает 
в связи с преобразованиями в административном уст-
ройстве района, с формированием новых муниципаль-
ных образований — поселений. Мы видим Стратегию 
как своего рода «межмуниципальный договор», пред-
ставляющий собой основу для согласования планов 
координации текущей большой и успешной работы 
по улучшению жизни населения Кинель-Черкасского 
района.

Магадан: стратегическое планирование в 2000–2010 гг.1

1 Материал подготовлен мэрией города Магадана. Поступил от Е. Л. Тихомировой, начальника отдела развития экономики 
Комитета экономического развития мэрии города Магадана, 16.06.2011.

2 Без учета численности населения Ольского и Хасынского районов Магаданской области.

Общие сведения
Муниципальное образование «Город Магадан» — 

самый молодой областной центр Дальневосточного Фе-
дерального округа. Статус города присвоен Магадану 
14 июля 1939 года Указом Президиума Верховного Со-
вета РСФСР. С 3 декабря 1953 года Магадан стал адми-
нистративным центром Магаданской области.

Высшее должностное лицо городского округа, глава 
муниципального образования — мэр города Магадана. 
В 1997 и 2001 годах мэром избирался Н. Б. Карпенко. 
В октябре 2004 года на муниципальных выборах побе-
дил В. П. Печеный, который и является главой муници-
пального образования в настоящее время.

Законом Магаданской области от 05.07.1999 № 80-ОЗ 
в состав города Магадана была включена территория 
Ольского и Хасынского районов Магаданской обла
сти с подчиненными им административно-территори-
альными единицами. Позднее статус вышеуказанных 
районов как самостоятельных муниципальных образо-
ваний был восстановлен законом Магаданской области 
от 06.08.2002 № 274-ОЗ.

Численность населения города Магадана2 составля-
ла в 2000 году 109,0 тыс. чел., в 2005 году — 107,3 тыс. 
чел., на 01.01.2011 — 102,5 тыс. чел. с учетом предвари-
тельных итогов Всероссийской переписи населения.

Законом Магаданской области от 06.12.2004 № 489-ОЗ 
муниципальное образование «Город Магадан» наделе-
но статусом городского округа.

Среди масштабных изменений в экономике за 
последнее десятилетие следует отметить, что город 
Магадан стал центром особой экономической зоны 

(ОЭЗ), созданной в Магаданской области в 1999 году 
Федеральным законом от 31.05.1999 № 104-ФЗ сроком 
на 15 лет. С образованием особой экономической зо-
ны повысилась привлекательность областного центра 
для регистрации хозяйств самого различного профиля. 
Основу особых экономических условий для предпри-
ятий, работающих в ОЭЗ, составили льготы по феде-
ральным налогам, льготный таможенный режим.

С середины 2000-х годов в городе отмечается рост 
жилищного строительства. За период 2004–2010 гг. 
построено почти 70 тыс. м2 жилой площади. Важную 
роль в этом сыграла инвестиционная деятельность мэ-
рии города Магадана, которой удалось путем вовле-
чения в инвестиционный процесс объектов незавер-
шенного строительства ввести в эксплуатацию более 
10 тыс. м2 жилья.

В числе крупных инфраструктурных проектов сле-
дует отметить реконструкцию взлетно-посадочной по-
лосы аэропорта «Магадан», что позволило столице Ко-
лымы принимать самолеты всех типов.

С 2007 года ведется строительство долгосрочного 
объекта капитального строительства «Очистные соору-
жения биологической очистки сточных вод», стоимость 
строительного контракта составляет более 1 млрд руб., 
в настоящее время освоено свыше 200 млн руб. Софи-
нансирование из бюджетов всех уровней позволило 
осуществить полную реконструкцию котельной в по-
селке Уптар, а также еще целый ряд крупных инфра-
структурных проектов.

С 2004 года произошло укрупнение рыбохозяйст
венных предприятий, прошедших конкурс на закрепление 
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долей на пять лет в квотах, что привело к установлению 
соответствия между наличием добывающих мощностей и 
состоянием сырьевой базы отрасли.

Городские предприятия, выпускающие алкогольные 
и пиво-безалкогольные напитки (ОАО «Магаданский 
ликеро-водочный завод», ОАО «Магаданская группа», 
ОАО «Спиртзавод Магаданский»), обеспечивавшие 
значительные налоговые поступления в городской 
бюджет, в 2005 году остановили производственную де-
ятельность.

Описание стратегии
В 2002 году органы местного самоуправления Мага-

дана совместно с Фондом «Институт экономики горо-
да» разработали и приняли Среднесрочную програм-
му социально-экономического развития до 2006 года, 
которая позволила за короткий период преодолеть 
кризис 90-х годов и динамично развиваться дальше. 
На первом этапе реализации Среднесрочной про-
граммы были сформированы нормативная база, ор-
ганизационные и технические условия для перехода 
на новую систему планирования, а также определе-
ны самые общие подходы к формированию страте-
гии развития города.

При разработке Стратегии развития Магадана до 
2020 года направления Среднесрочной программы бы-
ли учтены и значительно расширены. Существенным 
заделом явились принятые городские целевые програм-
мы, многие положения которых уже сегодня выходят 
за рамки краткосрочных оперативных задач.

Стратегический план (Концепция стратегическо-
го развития) города Магадана на период до 2020 года 
утвержден решением Магаданской городской Думы от 
19.10.2007 № 63-Д. Документ состоит из семи разделов, 
насчитывает 95 страниц.

Основной целью Стратегии развития является вы-
работка муниципальной социально-экономической 
политики, направленной на создание условий для по
следовательного повышения уровня и качества жизни 
населения Магадана, совершенствование социальной 
сферы на основе устойчивого развития городской эко-
номики.

Данная цель предполагает решение нескольких 
приоритетных задач:

w	 повышение благосостояния жителей и формирова-
ние среднего класса;

w	 разработка целостной системы управления недви-
жимостью, находящейся в собственности муници-
пального образования, содействие формированию 
института профессионального управления недви-
жимостью;

w	 возобновление строительства жилья на территории 
города, постепенная ликвидация аварийного и вет-
хого жилья, развитие системы ипотечного жилищ-
ного кредитования, привлечение частного бизнеса 
на рынок жилищно-коммунальных услуг;

w	 развитие инфраструктуры и систем инженерного 
обеспечения с целью поддержания инвестиционной 
привлекательности и повышения энергетической 
устойчивости города, приобретение новой техники 
для содержания и ремонта дорог, технического об-
служивания и ремонта сетей и наружного освеще-
ния города;

w	 поддержка малого предпринимательства, привлече-
ние субъектов малого предпринимательства к ре-
шению задач городского развития;

w	 обеспечение доступности медицинской помощи для 
горожан; кадровое и материально-техническое укреп
ление учреждений здравоохранения;

w	 формирование конкурентоспособной системы об-
разования, обеспечивающей потребности экономи-
ки города в квалифицированных специалистах;

w	 совершенствование и расширение деятельности 
учреждений культуры, способствующих созданию 
условий для творческого развития личности, со-
хранению культурного наследия города; внедрение 
новых информационных технологий в учреждениях 
культуры;

w	 создание и усовершенствование механизмов про-
филактики и социальной реабилитации несовер-
шеннолетних и молодежи в условиях возникнове-
ния новых социальных рисков;

w	 повышение эффективности муниципальной систе-
мы поддержки несовершеннолетних и молодежи, 
находящихся в особо сложных обстоятельствах, 
обеспечение их жизнедеятельности;

w	 строительство современных спортивных сооруже-
ний, модернизация и укрепление материально-тех-
нической базы детских спортивных и общеобра-
зовательных школ; развитие массовой физической 
культуры; 

w	 создание инфраструктуры для отдыха и туризма;

w	 совершенствование экономических механизмов ра-
боты городского пассажирского транспорта и опти-
мизация маршрутов движения;

w	 развитие услуг современной и традиционной связи;

w	 улучшение городской среды, формирование архи-
тектурного облика города;

w	 осуществление поддерживающих и стимулирующих 
городских программ для социально незащищенных 
слоев населения; 

w	 совершенствование мер социальной поддержки, на-
правленных на смягчение проблем бедности;

w	 повышение качества управления и эффективности 
расходов городского бюджета, максимизация дохо-
дов бюджета за счет развития и эффективного ис-
пользования налогового потенциала на основе рос-
та экономики города и качественного обновления 
ее структуры;

w	 совершенствование работы по формированию и ре-
ализации муниципального заказа. 

Качественно новыми в принятой Стратегии стали 
четкие механизмы новой муниципальной жилищной 
политики, дополнительные формы поддержки малого 
бизнеса, актуализация потенциала въездного туризма, 
дальнейшее развитие информационных технологий.

Стратегией Магадана определены прогнозные ва-
рианты развития городской экономики с учетом воз-
действия на город региональных и внутренних фак-
торов. Другими словами, в зависимости от степени 
инвестиционной активности, темпов инновационного 
развития Магаданской области и будут развиваться 
сценарные условия дальнейшего функционирования 
города. Город Магадан будет превращаться из индуст
риального в информационный, сервисный, студен-
ческий центр Магаданской области. Основа для этого 
в городе существует: он является мощным транспорт-
ным узлом региона, имеет развитую инфраструктуру 
информационных технологий, налаженные партнер-
ские связи с городами США, Китая, Южной Кореи, 
провинциями Японии; в городе готовятся квалифи-
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цированные кадры для всех сфер жизнедеятельности 
территории.

Стратегический план развития, учитывая принятый 
годом ранее Генеральный план города (решение Мага-
данской городской Думы от 26.07.2006 № 77-Д), предла-
гает принципиально новые механизмы муниципальной 
жилищной политики.

В плане отражены приоритетные национальные 
проекты, федеральные программы, крупные инвести
ционные проекты, например, такие как разработка 
проекта всесезонного спортивно-развлекательного 
комплекса «Марчекан».

Конечными результатами реализации Стратеги-
ческого плана (Концепции стратегического развития) 
станут модернизация городской экономики, укрепле-
ние финансово-бюджетной системы, реформирование 
жилищно-коммунального хозяйства, обеспечение рав-
ных условий конкуренции для предприятий всех форм 
собственности и как основной результат — устойчи-
вый рост реальных доходов магаданцев.

В области реструктуризации экономики города 
ожидается значительное сокращение нерентабельных 
производств, обновление фондов на ключевых бюдже-
тоформирующих предприятиях города.

В финансовой сфере ожидается рост налоговых и 
неналоговых доходов муниципального бюджета, дости-
жение прозрачности бюджетных процедур.

В управлении собственностью муниципального об-
разования произойдет пообъектное размежевание го-
сударственной и муниципальной собственности, чет-
кое определение муниципальной собственности на не-
движимость в форме земельных участков.

В строительном комплексе будет освоен выпуск 
новых теплоэнергосберегающих строительных мате-
риалов для малоэтажного и элитного, индивидуаль-
ного и многоквартирного жилищного строительства, 
будет восстанавливать свой потенциал строительный 
бизнес.

Совершенствование развития транспортного ком-
плекса будет происходить на основе модернизации 
парка транспортных средств, повышения технического 
состояния сети дорог общего пользования, увеличения 
пропускной способности улиц.

Локомотивом роста городской экономики станет 
сектор услуг, в котором будет генерироваться более 
половины всех новых рабочих мест. Будет активно 
развиваться малое предпринимательство. Активизиру-
ются формы совместной работы общественных объеди
нений предпринимателей и органов мэрии.

Улучшение жилищных условий горожан будет про-
ходить за счет активного переселения из ветхого и ава-
рийного жилого фонда, внедрения ипотеки, мероприя-
тий по индивидуальному, мансардному, молодежному, 
многоквартирному строительству.

Для улучшения городской среды будут осущест-
влены переход к интенсивному градостроительно-
му развитию, сокращение проблемных территорий 
(районов жилой застройки низкого качества, неэф-
фективно используемых территорий промышленных 
и складских зон).

Научно-образовательный комплекс города, форми
руя широкие партнерства с городским бизнесом, 
некоммерческими структурами при поддержке муни-
ципальной власти, будет в возрастающей степени спо-
собствовать росту инновационности городского раз-
вития, формированию новых рабочих мест в секторе 
наукоемких производственных и личных услуг.

мэрия города будет принимать меры по укреплению 
и сохранению кадрового потенциала здравоохранения 

путем привлечения врачей из других регионов страны, 
а также обучения среднего медицинского персонала. 
Местами в дошкольных учреждениях будут обеспече-
ны все дети дошкольного возраста.

В области социальной защиты для смягчения нега-
тивных последствий бедности, уменьшения социально-
го неравенства будет обеспечена поддержка социально 
уязвимых семей, других уязвимых категорий горожан, 
не обладающих возможностями для самостоятельного 
решения социальных проблем.

При определении прогнозных вариантов развития 
городской экономики рассматриваются два основных 
сценария, которые различаются прежде всего по сте-
пени активности инвестиционной деятельности в жи-
лом и гражданском строительстве города, темпам ин-
новационного развития.

Инерционный сценарий основан на умеренных 
темпах развития, обусловлен уже сложившимися тен-
денциями. Он не предполагает реализации в период 
2008–2020 годов в Магаданской области крупных ре-
сурсных проектов, способных кардинально изменить 
траекторию ее социально-экономического развития и 
потому оказать позитивное воздействие на развитие 
областного центра.

С другой стороны, позитивный сценарий предпола-
гает совокупное воздействие на развитие города сум-
мы положительных факторов.

w	 В области:

•	 ускоренный ввод в отработку крупнейшего На-
талкинского золоторудного месторождения и 
многократное увеличение объемов областной 
золотодобычи;

•	 начало работ на примагаданском шельфе и рост 
цен на участки муниципальной собственности 
охотоморского побережья;

•	 завершение строительства Усть-Среднеканской 
ГЭС — удешевление областных энерготарифов 
позитивно отразится и на городской экономике;

•	 освоение одного из буроугольных месторожде-
ний, Ланковского или Мелководнинского, с воз-
можностью замещения ввозимого угля местным 
на Магаданской ТЭЦ, что означает радикальное 
изменение всей системы городского теплоэнер-
гообеспечения;

•	 сценарий не предполагает (завершения) строи
тельства железной дороги Якутск-Магадан в пре-
делах прогнозного периода.

w	 В самом городе:

•	 резкое увеличение объемов жилищного и граж-
данского строительства;

•	 активные действия мэрии и всех субъектов 
местной экономики для ускоренного форми-
рования инновационной модели городской 
экономики и превращения Магадана в универ-
ситетский, студенческий город с динамично 
развивающимся научно-образовательным ком-
плексом.

Для оценки развития города в Стратегии имеется 
сравнение основных показателей инерционного и по-
зитивного сценариев развития Магадана к 2010 году. 
Кроме того, Стратегический план Магадана содержит 
прогнозные параметры по приоритетным для горо-
да направлениям на 15 лет с разбивкой на пятилетия: 
2005 год — факт и далее планы на 2010 год, 2015 год, 
2020 год.
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Сведения о процессе разработки
Инициатива разработки Стратегического плана ис-

ходила от органов местного самоуправления города.
На первом этапе постановлением мэра города 

Магадана 07.11.2005 № 1996 «О разработке основных 
направлений Стратегического плана развития муни-
ципального образования «Город Магадан» на 2006–
2010 годы» утверждены основные разделы Плана, 
закреплены органы, ответственные за представление 
информации и подготовку массовых обсуждений на-
селением.

В соответствии с постановлением мэра города Ма-
гадана от 18.11.2005 № 2071 была создана рабочая 
группа для проведения комплексного анализа социаль-
но-экономической ситуации в Магадане и разработ-
ки Стратегического плана развития города Магадана. 
Возглавил группу мэр города Магадана Владимир Пет-
рович Печеный. В ее состав вошли заместители мэра, 
депутаты Магаданской городской Думы, представители 
высшей школы региона. Координатором работы высту-
пил Комитет экономического развития мэрии города 
Магадана.

Финансирование работ производилось из средств 
бюджета муниципального образования «Город Мага-
дан», общая стоимость работ составила 1,2 млн руб.

К разработке Стратегии развития на договорной 
основе было привлечено Государственное научно-
исследовательское учреждение «Совет по изучению 
производительных сил» Минэкономразвития России и 
РАН. С данным учреждением заключен муниципаль-
ный контракт от 10.02.2006 № 010020600004. В работе 
над Стратегическим планом использовались собствен-
ные аналитические и прогнозные материалы, резуль-
таты мониторинга социально-экономического разви-
тия города, статистические данные, сведения налого-
вых органов и службы занятости. В концепции нашли 
отражение опыт стратегического планирования Ека-
теринбурга, Мурманска, Томска, Якутска, Иркутска, 
Сыктывкара, Петрозаводска, Казани, материалы го-
родских целевых программ, муниципальная и област
ная нормативные базы.

После завершения разработки подготовленный 
проект Стратегии был опубликован в местных средст
вах массовой информации. А затем 30 мая 2007 г. 
заслушан на публичных слушаниях. На слушаниях 
выступили представители общественных организа-
ций, депутаты городской Думы, от учреждения-раз-
работчика — «Совета по изучению производитель-
ных сил» — д.г.н., профессор Александр Николаевич 
Пилясов. Представленный проект получил одобрение 
горожан, принявших участие в обсуждении. Инфор-

мация об этом опубликована в газете «Вечерний Ма-
гадан» от 14.06.2007.

Помимо этого мероприятия жители города посто-
янно информировались о ходе работ над Стратегией 
развития через публикации в местных газетах, вы-
ступления по местным каналам телевещания; краткая 
информация размещалась на информационном сайте 
мэрии города Магадана.

Итоговый документ был опубликован в газете «Ве-
черний Магадан», размещен на официальном сайте 
мэрии города Магадана, в информационной системе 
«Консультант+».

Сведения о мониторинге  
и процессе реализации

Мониторинг реализации стратегии проводится 
ежегодно начиная с 2008 года. Формально назначен-
ный орган, ответственный за реализацию плана, в мэ-
рии города Магадана отсутствует. При этом на Коми-
тет экономического развития мэрии города Магадана 
возложена обязанность координации работы по реали-
зации основных направлений Стратегического плана 
(распоряжение мэрии города Магадана от 20.03.2009 
№ 47 л/с). С целью осуществления контроля реализа-
ции Стратегического плана, а также выработки пред-
ложений о необходимости его корректировки создана 
рабочая группа по стратегическому развитию при мэ-
рии города Магадана.

Постановлением мэра города Магадана от 22.04.2008 
№ 873 утвержден план мероприятий по реализации 
основных направлений Стратегического плана (Кон-
цепции стратегического развития) города Магадана 
до 2020 года. В соответствии с данным планом к ис-
полнению определено 92 мероприятия по 14 основ-
ным разделам. В 2009 году в полном объеме выпол-
нялись 63 мероприятия в таких сферах, как оптими-
зация использования муниципальной собственности, 
реализация жилищной политики, развитие комму-
нальной инфраструктуры, услуг образования, здра-
воохранения, культуры, автотранспорта. В процессе 
разработки и согласования находились 9 мероприя-
тий в области реализации муниципальной жилищной 
политики и муниципальной поддержки населения.

Сведения о результатах реализации  
на 2010 г.

Показатели оценки реализации Стратегическо-
го плана утверждены в количестве 45 показателей по 
15 основным направлениям реализации.

В результате мониторинга реализации Стратегии 
в 2010 году установлено следующее (cм. табл.):

Т а б л и ц а . 	 Мониторинг реализации Стратегического плана в 2010 г.

№ 
пп.

Наименование показателей
2005 
факт

2010 год Темпы роста 
(снижения), %

План по стратегии

факт план 2015 год 2020 год

1. Оптимизация использования муниципальной собственности

1.1.
Доля доходов от использования всех видов муници-
пального имущества в бюджетных доходах города, %

1 1,4 3,0 46,7 5 10

2. Механизмы новой муниципальной жилищной политики

2.1.
Доля бюджетных инвестиций в общих инвестициях 
в жилищное строительство, %

75 НД 60,0 50 33

2.2.
Доля жилья, построенного населением за свой счет 
и с помощью кредитов, % (количествово общей 
площади, м2)

5 48,3 15,0 в 3,2 р. 35 50

2.3. Средняя обеспеченность жильем одного человека, м2 22,7 24,2 24,0 100,8 25 27
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№ 
пп.

Наименование показателей
2005 
факт

2010 год Темпы роста 
(снижения), %

План по стратегии

факт план 2015 год 2020 год

2.4.
Удельный вес площади ветхого и аварийного жилого 
фонда в общей жилой площади, %

10 5,0 8,0 62,5 6 4

2.5.
Доступность приобретения жилья (соотношение 
средней стоимости 1 м2 жилья и среднемесячной 
зарплаты)

0,7 0,84 1,0 84 2 2,5

3. Реабилитация и развитие коммунальной инфраструктуры

3.1.
Уровень износа систем инженерной инфраструк
туры, %

более 
85

673 75,0 111,9 50 25

3.2.
Внедрение приборов учета воды, тепловой энергии, 
% к площади жилфонда

менее 
3

304 5,0 в 6 р. 15 35

3.3.
Доля расходов на оплату ЖКУ в потребительских 
расходах домашних хозяйств (данные по Магадан
ской области)

30 19,14 25,0 130,9 25 35

3.4.
Доля инвестиций в коммунальную инфраструктуру 
за счет внебюджетных средств

0 НД 10,0 20 33

4. Формирование среднего класса на основе развития малого бизнеса

4.1.
Удельный вес занятых в малом бизнесе от всех  
занятых в городской экономике, %

30 22,1 40 55,3 50 65

4.2.
Доля выпуска товаров и услуг малыми предприя
тиями, %

25 28,35 30,0 94,3 35 45

5. Гарантии качества и доступности медицинских услуг для всех горожан

5.1.
Ожидаемая продолжительность жизни при  
рождении, лет (данные по городскому населению 
Магаданской области)

62 64,5 63,0 102,4 65 67

5.2. Обеспеченность врачами на 10 тыс. чел. 68,7 68,2 75,0 90,9 75 75

5.3.
Обеспеченность средним медицинским персоналом 
на 10 тыс. чел.

174,5 176,3 180 97,9 185 185

5.4. Количество офисов семейных врачей 5 15 25,0 4 45 60

5.5.
Система электронной истории болезни и индивиду-
альной карты

- нет нет + +

5.6.
Информатизация системы управления «Скорой  
медицинской помощью»

- нет - + +

6. Развитие городских образовательных услуг

6.1. Доля учащихся, обучающихся в первую смену, % 65 76,4 75,0 98,2 85 95

6.2.
Удельный вес лиц, воспользовавшихся образователь-
ным кредитом, в общей численности обучающихся, %

0
Нет  

данных
5,0 15 25

6.3.
Удельный вес образовательных учреждений, имею-
щих доступ в Интернет, в общем числе, %

15 100 35,0 в 2,9 р. 100 100

6.4. Учеников на 1 компьютер 25 11 15,0 136,4 10 3

6.5. Доступ школ города к широкополосной связи, % 0 100 15 в 6,7 р. 35 75

6.6.
Доля школ, имеющих управляющий (попечительский) 
совет, в общем числе, %

0 64 10,0 в 6,4 р. 35 65

6.7.
Доля детей, обучающихся по программам дополни-
тельного образования, %

25 53 35,0 151,4 55 75

6.8. Доля профилированных школ, % 10 50 25,0 в 2 р. 45 75

6.9. Количество иногородних филиалов вузов 15 6 10,0 167 5 2

6.10.
Образование и переобучение взрослых, % от высво-
божденных работников

10 НД 25,0 45 75

7. Развитие услуг культуры через формирование мостов с другими видами деятельности

7.1.
Число кинотеатров (стационарные киноустановки 
с платным показом)

1 1 2,0 50 2 4

7.2. Формирование зоны культурного наследия нет нет нет + +

3 Приведены данные в среднем по Магаданской области (информация по Магадану отсутствует).
4 Приведены данные в оценке.
5 ООО «Семейная поликлиника» — негосударственное медицинское учреждение, оказывающее амбулаторно-поликлини-

ческую медицинскую помощь.

Т а б л и ц а .  П р о д о л ж е н и е
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№ 
пп.

Наименование показателей
2005 
факт

2010 год Темпы роста 
(снижения), %

План по стратегии

факт план 2015 год 2020 год

8. Оптимизация межведомственного взаимодействия для эффективной доставки услуг физической культуры и спорта

8.1.
Удельный вес горожан, систематически занимаю-
щихся физической культурой и спортом, %

25 15,4 35,0 44 45 55

8.2.
Доля подростков, вовлеченных в физическую актив-
ность в секциях, %

25 35 45,0 77,8 65 75

9. Развитие туристических услуг как органичной части городской экономики

9.1. Количество иностранных посетителей в год, чел. 200 5006 500 100 1000 2000

9.2. Количество российских посетителей в год, чел. 500 2006 2000 10 5000 10000

10. Новая модель городского рынка автотранспортных услуг

10.1.
Количество личного автотранспорта на 1000 чел. 
населения, ед.

245 318 350 90,9 500 650

11. Развитие услуг современной и традиционной связи

11.1.
Обеспеченность городского населения квартирными 
телефонными аппаратами, штук на 1000 чел.

300 399 450 88,7 450 450

11.2.
Число персональных компьютеров в расчете на 
100 студентов

25 НД 50,0 75 100

11.3.
Число пользователей сети Интернет, зарегистриро-
ванных у местных провайдеров связи, чел.

4000 25 0003 10 000 в 2,5 р. 45000
все  

жители

12. Повышение комфортности окружающей среды города

12.1.
Доля очищенных водных стоков в общем объеме 
сбросов, %

0 4,0 50,0 8 100 100

13. Новые технологии и техника социальной работы

13.1.
Удельный вес населения с денежными доходами 
ниже прожиточного минимума, %

18 14,16 15,0 106,4 14 12

14. Формирование финансово-бюджетной системы столичного города

14.1.
Доля расходов на ЖКХ в общей структуре расходов 
бюджета города, %

41 38,4 35,0 91,1 30 25

14.2.
Совокупная доля расходов на образование, здраво-
охранение, спорт, культуру в расходах городского 
бюджета, %

45 46,2 50,0 92,4 55 60

14.3. Дотационность местного бюджета, % 60 56,4 50,0 88,7 40 20

14.4. Удельный вес убыточных предприятий, % 50 23,2 40,0 172,4 30 20

15. Направления совершенствования муниципального заказа

15.1.
Объем местных поставщиков в общем объеме 
товаров и услуг по муниципальному заказу, %

65 25,0 в 2,6 р. 45 65

6 Приведены данные в оценке.

Рис. Достижение намеченных целевых 
показателей Стратегии в 2010 году

27%

24%

40%

8,8%

выполненные и 
перевыполненные показатели

близки к выполнению неадекватные и неизмеримые

не выполнены

Таким образом, из 45 показателей 64%, или 29 пока-
зателей, перевыполнены или близки к выполнению. Од-
новременно остается невыполненной почти треть пока-
зателей, 9% показателей являются неадекватными либо 
неизмеримыми (см. рис.). К неизмеримым, к примеру, 
можно отнести показатель «удельного веса лиц, вос-
пользовавшихся образовательным кредитом, в общей 
численности обучающихся»; «образование и переобуче-
ние взрослых, % от высвобожденных работников».

В результате оценки прогнозных параметров ре-
ализации задач Стратегического плана можно кон
статировать, что в 2010 году в целом удалось добиться 
роста качества и уровня жизни населения города по 
сравнению с 2005 годом, несмотря на кризисные про-
явления в социально-экономической сфере нашего 
государства.

Статистические данные указывают на наличие по-
зитивных изменений во всех без исключения сферах 
жизнедеятельности городской территории.

Т а б л и ц а .  О к о н ч а н и е
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Сферами жизнедеятельности города, в которых 
произошли наиболее заметные населению положи-
тельные сдвиги, являются жилищная политика, об-
разовательные услуги, услуги культуры, автотран-
спорт, связь, финансово-бюджетная система. Про-
блемами развития городской территории являются 
качество природной среды (экологии), развитие ком-
мунальной инфраструктуры, туризм, доступность 
медицинских услуг, использование муниципальной 
собственности.

Одним из основных инструментов реализации 
Стратегического плана в 2010 году послужили муни-
ципальные целевые программы. По составу целей и 
задач они соответствуют его основным положениям. 
В то же время отмечается невысокая степень эф-
фективности реализации муниципальных целевых 
программ. В связи с их большим количеством даже 
в рамках одного стратегического направления не за-
действованы механизмы комплексности и взаимоза-
висимости реализации программных мероприятий 
в конкретной сфере. В этих условиях рационально 
укрупнение муниципальных целевых программ на 
основании целевых задач, что позволит рассчиты-
вать комплексный эффект от их реализации в мас-
штабах города.

Магадан за период реализации Стратегии развива-
ется скорее по позитивному варианту, нежели по инер-
ционному. Перевыполнен прогноз по обороту крупных 
и средних организаций, в полтора раза выше заплани-
рованного увеличился объем инвестиций в  основной 
капитал, почти наполовину больше прогнозных сло-
жились оборот розничной торговли и объем платных 
услуг населению.

Вместе с этим численность населения, показатель 
занятых в экономике, ввод в эксплуатацию жилых до-
мов больше соответствуют инерционному варианту.

Сведения о развитии системы 
планирования за 2000–2010 гг.

За рассматриваемый период на территории муни-
ципального образования «Город Магадан» приняты 
следующие документы планирования: 

1.	 Генеральный план муниципального образования 
«Город Магадан» с учетом обновленных материалов 
1994 года (решение Магаданской городской Думы 
от 26.07.2006 № 77-Д).

2.	 Положение о докладах о результатах и основных 
направлениях деятельности субъектов бюджетного 
планирования муниципального образования «Город 
Магадан» (постановление мэра города Магадана от 
22.06.2007 № 1474).

3.	 Положение «О бюджетном устройстве и бюджет-
ном процессе в муниципальном образовании «Го-
род Магадан» (решение Магаданской городской 
Думы от 30.11.2007 № 92-Д).

4.	 Концепция поддержки малого предприниматель-
ства на территории муниципального образования 
«Город Магадан» до 2010 года (постановление мэра 
города Магадана от 30.01.2007 № 105).

5.	 Постановление мэра города Магадана от 22.04.2008 
№ 873 «Об утверждении плана мероприятий по ре-
ализации основных направлений Стратегического 
плана (Концепции стратегического развития) горо-
да Магадана до 2020 года».

6.	 Программа «Комплексное развитие систем комму-
нальной инфраструктуры муниципального обра-
зования «Город Магадан» на 2007–2012 годы (ре-
шение Магаданской городской Думы от 29.02.2008 
№ 33-Д).

7.	 Правила землепользования и застройки муниципаль-
ного образования «Город Магадан» (решение Мага-
данской городской Думы от 25.12.2009 № 156-Д).

8.	 Концепция управления муниципальной собствен- 
ностью в городе Магадане до 2020 года (решение Ма-
гаданской городской Думы от 24.12.2010 № 108-Д).

9.	 Порядок принятия решений о разработке долго-
срочных городских целевых программ, их форми-
рования и реализации на территории муниципаль-
ного образования «Город Магадан» (постановление 
мэрии города Магадана от 29.12.2010 № 4328).

10.	Порядок разработки, утверждения и реализации 
ведомственных целевых программ на территории 
муниципального образования «Город Магадан» (по
становление мэрии города Магадана от 19.01.2011 
№ 111).

11.	Постановление мэрии города Магадана от 19.01.2011 
№ 110 «О муниципальной поддержке инвестицион-
ной деятельности на территории муниципального 
образования «Город Магадан».

В настоящее время ведется активная разработка 
Концепции муниципальной поддержки инвестицион-
ной деятельности.

Итоговая оценка
В связи с тем, что реализация плана началась толь-

ко четыре года назад, несколько преждевременно од-
нозначно говорить об «удачной» или «неудачной» раз-
работке и реализации плана.

На наш взгляд, само принятие Стратегического 
плана уже стало значительным продвижением в совер-
шенствовании планирования и управления социально-
экономическим развитием города. 

При этом на сегодняшний день в Стратегии имеют-
ся отдельные вопросы, которые необходимо коррек-
тировать. В частности в среднесрочной перспективе 
предполагается дополнить существующие показатели 
и закрепить их постановлением мэра города Магадана, 
установив ответственные отраслевые (функциональ-
ные) органы мэрии г. Магадана.

Направление «Гарантии качества и доступности ме-
дицинских услуг для всех горожан» необходимо допол-
нить целями Концепции демографической политики 
Российской Федерации на период до 2025 года, утверж-
денной Указом Президента РФ от 09.10.2007 № 1351.

В связи с принятием Федерального закона № 261-ФЗ  
от 23.11.2009 «Об энергосбережении и о повышении 
энергетической эффективности, и о внесении изме-
нений в отдельные законодательные акты Российской 
Федерации» требуется корректировка направления 
«Реабилитация и развитие коммунальной инфра
структуры».

Кроме того, Стратегический план предполагает-
ся дополнить третьим прогнозным вариантом разви-
тия — инновационным, поскольку этот путь развития 
предусмотрен в Стратегии социально-экономического 
развития Магаданской области на период до 2025 года; 
также на сценарии инновационного развития базиру-
ется Концепция долгосрочного социально-экономиче
ского развития РФ до 2020 года.
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Общие сведения
1. Название муниципального образования
МО «город Новосибирск».

2. Численность населения
Численность населения в 2000 году составляла 

1393,2 тыс. человек, в 2005 году — 1397 тыс. человек, 
в 2010 году — 1475,1 тыс. человек.

3. Первые руководители муниципального образова-
ния в 2000–2010 гг.

мэром города Новосибирска является Городец-
кий Владимир Филиппович. Избран 26 марта 2000 го-
да, подтвердил свои полномочия на выборах 28 марта 
2004 года, а 1 марта 2009 года избран населением на 
третий срок (его предшественник на посту мэра — То-
локонский В. А.).

4. Современный статус и его изменения в 2000–
2010 гг.

Город Новосибирск входит в состав Новосибирской 
области и является ее административным центром, 
имеет статус городского округа (закон Новосибирской 
области от 02.06.2004 № 200-ОЗ «О статусе и границах 
муниципальных образований Новосибирской облас-
ти»).

5. Масштабные изменения в экономике за 2000–
2010 гг.

Масштабные изменения в экономике Новосибир
ска за период 2000–2010 гг. обусловлены правильным 
выбором стратегии развития города. Потеряв в 90-е го
ды госзаказы и налаженные экономические связи, 
испытав вследствие этого резкий спад производства, 
городское сообщество избрало для восстановления 
экономики конверсионную стратегию. Прежде все-
го, был совершен рывок в инновационном освоении 
финансовоемких рынков, благодаря чему достигнут 
значительный рост производства. Например, уже 
в первом пятилетии XXI века буквально за 3,5 го-
да практически с нуля была реализована городская 
целевая программа по созданию новой наукоемкой 
отрасли нефтегазопромыслового машиностроения и 
приборостроения. В нее влились около 80 действую-
щих и вновь созданных предприятий, выпускающих 
импортозамещающие оборудование и приборы для 
добычи углеводородов. Создание ассоциации (клас-
тера) научных, конструкторских и производственных 
предприятий «Сибирский научно-производственный 
комплекс техники ночного видения» позволило раз-
работать и освоить в серийном производстве имею-
щие большой спрос электронно-оптические преобра-
зователи и приборы ночного видения современных 
поколений. Продвижение на российский и зарубеж-
ные рынки конкурентоспособной продукции обеспе-
чило устойчивый рост объемов крупным предприяти-
ям энергетического и электротехнического машино-
строения города. На базе исследований и разработок 
институтов Новосибирского академгородка и вузов 
города возникло около 400 малых и средних науко-
емких компаний в области информатики, новых ма-
териалов, нанотехнологий, приборостроения, биоло-
гии, фармакологии и т. п. Многие из них являются 
единственными в мире производителями уникальных 
инновационных продуктов. Объем реализованной 
продукции и услуг промышленности Новосибирска 

в постоянных ценах увеличился к 2008 году в 5,5 раз 
и составил 153,1 млрд руб. В кризисный 2009 год 
промышленность города потеряла в объемах около 
11 млрд руб., но в 2010 году вернулась на прежний 
уровень и продолжила рост.

В течение десятилетия произошли важные сдвиги 
и в инфраструктуре города. Масштабными проектами 
в Новосибирске стали полная реконструкция аэропор-
та «Толмачево», ввод в эксплуатацию второй взлет-
но-посадочной полосы международного терминала и 
строительство транспортно-логистического комплекса. 
Сегодня это современный многопрофильный авиаци-
онно-транспортный узел мирового класса. Его услуга-
ми пользуются 85 авиакомпаний мира.

Продолжалось развитие метро: введено 3 новых 
станции. В наземной дорожной сети строились новые 
магистрали, развязки, мосты, развернуто строитель
ство третьего моста через реку Обь.

Практически весь муниципальный пассажирский 
транспорт города управляется АСУ «Навигация» 
(ГЛОНАСС).

Существенно выросли масштабы жилищного стро-
ительства. Если с начала века до 2005 года было по
строено и введено в эксплуатацию 1,85 млн м2 жилья, 
то во втором пятилетии, несмотря на кризис, сдано 
4,6 млн м2. В этот же период введено в строй также 
более 3,6 млн м2 нежилой недвижимости, в том числе 
детских садов, школ, объектов здравоохранения, физ-
культуры и спорта (19,6%), производственных соору-
жений (20%), объектов торговли, общественного пита-
ния и бытового обслуживания (31%), бизнес-центров и 
офисных зданий (29,4%).

На 290 МВт приросли мощности энергосистемы 
Новосибирска, сбалансировав потребление в городе 
электрической энергии. Благодаря системной рекон
струкции третьего по величине в России водохозяйст
венного комплекса город обеспечен одной из лучших 
в стране по качеству водой.

Накопленный за десятилетие качественно новый 
научный, технологический и социально-экономиче
ский потенциал позволил городскому сообществу при-
ступить к инновационной модернизации экономики 
города.

Описание стратегии
1. Название
Стратегический план устойчивого развития города 

Новосибирска.

2. Год утверждения
Разработан в 2000–2002 годах, обсужден городским 

сообществом в 2003–2004 годах, рекомендован к ут-
верждению в 2004 году, утвержден в 2005 году.

3. Период действия
С 2000 по 2020 год.

4. Объем
Объем основного документа — 171 страниц плюс 

16 приложений (в том числе 12 комплексных целевых 
программ).

5. Статус (кем и когда утвержден)
Основной нормативный акт по стратегии развития 

города, утвержденный решением Совета депутатов го-
рода Новосибирска от 28.03.2005 № 575.

Новосибирск: стратегическое планирование в 2000–2010 гг.1

1 Материал подготовлен мэрией города Новосибирска. Поступил от советника мэра В. М. Чистякова 17.06.2011.
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6. Главная идея
За счет использования стратегического социаль-

но-экономического, градостроительного и ресурсного 
потенциала населения и территории обеспечить устой-
чивое развитие города в интересах всех его жителей, 
укрепляя тем самым естественно-историческую роль 
Новосибирска как скрепляющего экономического, на-
учно-образовательного, культурного, геополитического 
и административного центра Сибири.

7. Сценарии
Стратегический план устойчивого развития города 

Новосибирска на период упреждения в два десятиле-
тия обобщает три основных сценария, принятых на 
научно-практической конференции «Новосибирск на 
рубеже XXI века: перспективы развития и инвести-
ционные возможности»: инерционный, промышленно-
транспортный и сервисный.

8. Миссия
Миссия стратегии определена в концептуальной 

платформе документа с позиции населения, видевшего 
Новосибирск «городом, обеспечивающим высокое ка-
чество жизни его жителям; городом, где люди живут 
в комфортной и безопасной среде с благоприятным 
микроклиматом (экологическим, экономическим, пси-
хологическим, духовным, интеллектуальным, информа-
ционным и т. д.); городом, имеющим в России и мире 
привлекательный имидж включенного в мирохозяйст
венный процесс мегаполиса, занимающим централь-
ное место в восточной части Российской Федерации, 
являющимся форпостом современной фундаменталь-
ной и прикладной науки; производителем наукоемкой 
продукции и услуг; мощнейшим транспортным това-
ропроводящим узлом; торговым и административным 
центром всего Зауралья, фокусирующим в себе бога-
тую культуру и высокое искусство».

9. Главная цель
Стабильное улучшение качества жизни (повыше-

ние уровня жизненного потенциала) всех слоев насе-
ления Новосибирска в процессе устойчивого развития 
города.

10. Приоритеты («точки роста»)
Приоритеты стратегических целей и стратегиче

ских задач определены экспертными оценками их 
коэффициентов относительной значимости, получен-
ными методом анализа иерархии. При назначении 
оценок стратегическим целям эксперты учитывали: 
общие ценностные установки городского сообщества, 
принципы устойчивого развития, задачи обеспечения 
конкурентоспособности города, а также главные инте-
ресы основных групп жителей.

11. Основные направления, цели, задачи, меропри-
ятия

В документе определены соответственно ценност-
ным установкам жителей Новосибирска пять основных 
направлений по достижению главной цели: во-первых, 
улучшение благосостояния населения; во-вторых, раз-
витие экономики города и рост ее потенциала; в-треть-
их, развитие культуры, научно-образовательного ком-
плекса и духовной сферы; в-четвертых, обеспечение 
безопасности жизни; в-пятых, улучшение качества го-
родской среды и ее архитектурного облика.

В указанных направлениях в соответствии с логи-
кой устойчивого развития Новосибирска и результа-
тами маркетингового анализа разработаны структуры 
стратегических целей и стратегических задач. Сфор-
мированное таким образом «дерево целей» имело 

шесть уровней иерархии и послужило базой разработ-
ки основного раздела документа «Стратегические цели 
устойчивого развития».

12. Крупные проекты
В основном документе отдельные проекты не вы-

делялись, поскольку для каждой сформулированной 
в нем стратегической задачи указывались подходы 
и/или практические меры ее решения. Вместе с тем 
в процессе реализации ряда указанных мер осуществ
лялась разработка проектов и программ, в том числе 
крупных.

13. Пространственные аспекты
Пространственные аспекты развития города непо

средственно отражены в пятом целевом направлении 
основного документа «Улучшение качества городской 
среды» и разделе «Обеспечение экологической безо-
пасности и охраны окружающей среды» четвертого 
направления, а также в приложении к стратегическо-
му плану — комплексной целевой программе «Разра-
ботка инвестиционных проектов по реконструкции и 
застройке жилых массивов города».

14. Механизмы реализации
Основным механизмом реализации Стратегическо-

го плана устойчивого развития Новосибирска служат 
утвержденные Советом депутатов города комплексные 
целевые программы (КЦП), являющиеся неотъемлемым 
приложением к основному документу. КЦП содержат 
систему программных мероприятий и/или проектов, 
перечень предприятий и организаций, ответственных 
за их исполнение, и предполагаемые на перспективу 
источники и объемы финансирования.

15. Целевые программы
В поле стратегических приоритетов, заданных основ

ным документом и/или КЦП, разрабатывались также 
среднесрочные городские и ведомственные целевые 
программы, которые представляют собой увязанный 
по ресурсам, исполнителям и срокам реализации ком-
плекс мероприятий, обеспечивающих решение отдель
ных стратегических задач. Среднесрочные целевые 
программы принимались решениями Совета депутатов 
города Новосибирска. Финансирование исполнителей 
этих программ осуществляется согласно перечню ме-
роприятий программы и смете на их выполнение в со-
ответствии с Бюджетным кодексом Российской Феде-
рации и Федеральным законом от 21.07.2005 № 94-ФЗ 
на основании заключенных договоров, актов приема 
выполненных работ или оказанных услуг и счетов-
фактур.

16. Расчет ресурсов и источников финансирования
К основным механизмам реализации относятся и 

принимаемые ежегодно на 3-летний период и на те-
кущий год планы социально-экономического разви-
тия города Новосибирска, разрабатываемые с ориен-
тацией и сохранением приоритетов Стратегического 
плана. В этих планах, а соответственно и в бюджете, 
отражаются как среднесрочные городские целевые 
программы, ведомственные программы по решению 
отдельных стратегических задач, так и отдельные ме-
роприятия КЦП.

17. Индикаторы реализации
Стратегический план устойчивого развития города 

Новосибирска стал одним из первых имеющих инди-
кативный характер подобных документов в России 
нового времени. Уже при разработке первого текс-
та основного документа в 2002 году в стратегических 
направлениях были предусмотрены 158 индикаторов, 
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определяющие ожидаемые по прогнозам интервальные 
значения показателей достижения стратегических це-
лей в точках контроля в 2005, 2010, 2015 и 2020 годах 
по отношении к базовому 2000 году. Эти индикаторы и 
были утверждены Советом депутатов города в 2005 году. 
В феврале 2010 года по решению Совета депутатов го-
рода Новосибирска от 17.02.2010 № 1526 система инди-
каторов была расширена до 247, и были приняты новые 
их прогнозные значения на 2010, 2015 и 2020 годы.

Сведения о процессе разработки
1. Подразделение, ответственное за разработку
Организационная схема работы по созданию стра-

тегии Новосибирска была задана постановлением 
мэрии от 09.03.2000 № 410, которое утвердило Поло-
жение «Об организации разработки стратегического 
плана устойчивого развития города Новосибирска» и 
создало организационные структуры, ответственные 
за данную разработку. Возглавил эти структуры толь-
ко что избранный в тот период населением города 
мэр В. Ф. Городецкий.

2. Организация — внешний консультант
Внешний консультант в предложенной схеме ор-

ганизации разработки стратегического плана Ново-
сибирска отсутствовал. Ориентация была сделана на 
коллективный разум в пользу собственного научного 
потенциала и социального капитала городского сооб-
щества.

3. Были ли созданы структуры стратегического 
планирования?

Организационная структура, сформированная для 
разработки стратегического плана, включала прежде 
всего Общественный совет по стратегическим про-
блемам устойчивого развития города Новосибирска 
в составе активных представителей всех слоев город-
ского сообщества (в количестве сначала 103, а затем 
136 человек) и ряд его исполнительных органов, в том 
числе: программный комитет общественного совета 
(численностью 26 человек); 32 тематические комиссии 
из ученых и специалистов по отдельным направлени-
ям (числом от 5 до 47 человек); постоянно действую-
щий научно-методический семинар при программном 
комитете общественного совета; постоянно действую-
щий научно-практический семинар мэрии для моло-
дежи «Перспективы развития города Новосибирска: 
проблемы и решения»; научно-аналитический и про-
граммно-проектный центр стратегического планирова-
ния устойчивого развития города, роль которого была 
поручена Новосибирскому институту информатики и 
регионального управления (НИИРУ) при администра-
ции Новосибирской области. Председателем Обще-
ственного совета и его главного исполнительного ор-
гана — программного комитета — являлся и является 
мэр города Новосибирска.

4. Принимали ли реальное участие в разработке 
стейкхолдеры?

Стратегический план устойчивого развития Ново-
сибирска разрабатывался с самого начала и до момента 
его утверждения Советом депутатов города при реаль-
ном участии стейкхолдеров. Достаточно сказать, что 
сопредседателями мэра в Общественном совете были 
непосредственно участвующие в его работе председа-
тели сибирских отделений Российской академии наук, 
Российской академии медицинских наук, Российской 
академии сельскохозяйственных наук, а также прези-
дент авторитетной в предпринимательской среде Но-
восибирской области Межрегиональной ассоциации 

руководителей предприятий (МАРП). В Общественном 
совете, программном комитете, тематических комис-
сиях, на конференциях и семинарах работали заинте-
ресованные представители различных структур и при-
глашенные лица, включая иногородних и иностранцев. 
По обобщенным оценкам ряда организаторов меро
приятий в разработке Стратегического плана и КЦП 
в Новосибирске так или иначе участвовали не менее 
25 тысяч стейкхолдеров.

5. Было ли и как организовано общественное учас-
тие? 

В Новосибирске с первых шагов разработки Стра-
тегического плана, а затем и КЦП сложилась систе-
ма привлечения общественности к участию в рабо-
те. На первом заседании Общественного совета по 
стратегическим проблемам устойчивого развития го-
рода Новосибирска, состоявшемся буквально на сле-
дующий день после выхода постановления мэрии от 
09.03.2000 № 410, по предложению председателя Со-
вета В. Ф. Городецкого была принята трехуровневая 
схема совместной работы с общественностью. Пер-
вый уровень — это работа собственно Общественно-
го совета по стратегическим проблемам устойчивого 
развития города. На его заседаниях рассматривают-
ся общие положения стратегических проектов и при-
нимаются ключевые решения, связанные с разработ-
кой, утверждением и реализацией стратегического 
плана. На втором уровне представители обществен-
ности привлекаются к системной работе в органах 
рабочего проектирования, то есть в тематических 
комиссиях и программном комитете Общественного 
совета. Третий уровень — различные мероприятия 
апробации, общественной поддержки или критики 
текущих и конечных результатов процесса проекти-
рования стратегии, то есть совещания, обсуждения, 
публичные слушания, семинары, конференции, опре
деленные каналы СМИ, интерактивные сайты Интер
нета и т. д.

Данная система, работающая до сих пор, позво-
лила вырабатывать и принимать согласованные стра-
тегические решения. Представители общественно
сти, бизнеса и властных структур на каждом из этих 
уровней совместно оценивали стартовые состояния, 
выявляли ценностные ориентиры в городском сооб-
ществе, обсуждали выбор целей социально-экономи-
ческого развития города, работали над постановкой 
стратегических задач, занимались поиском подходов 
к их решению, обсуждали и принимали решения и 
проекты. Недаром разработанный в 2002 году проект 
Стратегического плана устойчивого развития города 
Новосибирска сразу же стали называть документом 
общественного согласия.

6. Сколько публичных мероприятий по разработке 
было проведено?

В течение 2000 года во многих организациях и уч-
реждениях города работали тематические комиссии и 
проводились расширенные заседания программного 
комитета Общественного совета, посвященные общим 
ключевым проблемам разработки стратегии. С конца 
февраля по июнь 2001 года практически еженедельно 
проводились расширенные, с приглашением большого 
количества жителей, заседания программного коми-
тета под председательством мэра города, на которых 
под аудиозапись шли острые дискуссии по предложе-
ниям тематических комиссий. В результате был на-
коплен информационный массив, отражающий пред-
ставления о будущем Новосибирска большого числа 
ученых, специалистов и других работников — пред-
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ставителей городского сообщества. Аналитическую 
обработку этого массива, включая SWOT-анализ, и 
разработку на этой основе проектных ориентировок 
выполнил НИИРУ. В октябре 2001 года на заседании 
Общественного совета была рассмотрена, обсуждена 
и принята за основу структура стратегического пла-
на, а также формулировка главной цели стратегии 
Новосибирска. В декабре постановлением мэрии от 
03.12.2001 № 3524, выпущенным по итогам заседания 
Общественного совета, была утверждена структура 
стратегического плана и создана рабочая группа чис-
ленностью 9 человек по созданию текста основного 
документа. Начав работу в апреле, рабочая группа че-
рез 9 месяцев, в конце декабря, подготовила проект 
Стратегического плана устойчивого развития города 
Новосибирска до 2020 года.

7. Сколько и каких мероприятий по обсуждению бы-
ло проведено?

Проект Стратегического плана обсуждался насе-
лением Новосибирска около полутора лет. Обсужде-
ние проходило на районных и городских публичных 
слушаниях, в профессиональных аудиториях, на кон-
ференциях политических партий и в профсоюзных 
организациях. Параллельно проект прошел апроба-
цию на пленарном годичном собрании Ассоциации 
сибирских и дальневосточных городов и Форуме 
лидеров стратегического планирования в Леонтьев-
ском центре в Санкт-Петербурге. В тот же период 
рабочими группами специалистов была проведена 
разработка инструментов реализации стратегии — 
13  проблемно-ориентированных КЦП, определяю-
щих конкретные меры достижения стратегических 
целей. Финальное обсуждение проекта Стратегиче
ского плана и КЦП прошло 27–29 января 2004 го-
да на научно-практической конференции «Местное 
самоуправление и стратегия устойчивого развития 
крупного города» с широким международным и меж-
региональным участием. Решением конференции 
весь комплекс документов по стратегическому раз-
витию Новосибирска был одобрен.

8. Как проходили экспертиза и согласование?
Первую экспертную оценку проекта стратегиче

ского плана с критическими замечаниями дали чле-
ны программного комитета на специальном заседа-
нии комитета в начале 2003 года. После корректи-
ровки и согласования текста аналогичная процедура 
вскоре была проведена на заседании Общественного 
совета. Причем в качестве экспертов выступили со-
председатели Совета — вице-президент Российской 
академии наук (РАН), председатель Сибирского от-
деления (СО) РАН академик Н. Л. Добрецов, вице-
президент Российской академии медицинских наук 
(РАМН), председатель СО РАМН академик В. А. Тру-
факин, президент МАРП, член Российской инженер-
ной академии А. Б. Елезов, а также другие члены Об-
щественного совета.

9. Как был опубликован итоговый документ?
Проект Стратегического плана устойчивого раз-

вития города Новосибирска был распечатан в начале 
2003 года в черно-белом исполнении на ротапринте. 
Он использовался при проведении экспертизы и для 
обсуждения в городском сообществе. После корректи-
ровки и исправлений по результатам обсуждений на-
кануне научно-практической конференции 2004 года 
для ее участников был выпущен также на ротапринте 
тираж в 1000 экз. в черно-белом варианте и мягком дер
матиновом переплете, а также 100 экз. в цветном ис-

полнении. Перед заседанием Совета депутатов города 
Стратегический план и КЦП были выпущены тиражом 
100 экз. на CD-дисках, а затем размещены на офици-
альном сайте мэрии города Новосибирска по адресу: 
strateg.novo-sibirsk.ru.

10. Были ли сделаны компьютерные презентации 
стратегии? Как они использовались?

Компьютерные презентации в виде набора слайдов 
делаются практически к каждому докладу и выступле-
нию, связанному со Стратегическим планом устойчи-
вого развития города Новосибирска. Как правило, по
сле выступления докладчика презентации передаются 
организаторам мероприятий (по их просьбе).

Сведения о мониторинге  
и процессе реализации

1. Был ли назначен орган, ответственный за реали-
зацию, какой?

В 2000 году в структуре департамента экономики 
и финансов мэрии был создан отдел стратегического 
планирования, курирующий вопросы, связанные со 
Стратегическим планом устойчивого развития города 
Новосибирска. Этот отдел работает и сегодня.

2. Были ли формальные документы о порядке мони-
торинга и оценки?

Официальные документы муниципалитета о по-
рядке мониторинга и оценки исполнения Стратеги-
ческого плана вышли после его утверждения Советом 
депутатов. Важнейшими из них являются: постановле-
ние мэрии от 14.06.2006 № 680 «Об утверждении пока-
зателей для мониторинга реализации Стратегического 
плана устойчивого развития города Новосибирска»; 
распоряжение мэрии от 28.11.2006 № 9622-р «Об орга-
низации работ по исполнению комплексных целевых 
программ Стратегического плана устойчивого разви-
тия города Новосибирска»; распоряжение мэрии от 
06.06.2011 № 495-р «Об организации и проведении 
тематических круглых столов по вопросам реализа-
ции комплексных целевых программ — приложений 
к Стратегическому плану устойчивого развития горо-
да Новосибирска».

3. Проводились ли промежуточный и итоговый мо-
ниторинг, оценка?

Несмотря на то, что контрольные индикаторы 
в стратегическом плане указаны в годы окончания 
пятилетий (2005, 2010, 2015, 2020), достигнутые зна-
чения каждого из них ежегодно фиксируются в про-
цессе промежуточного мониторинга. Общие же итоги 
подводятся в течение года, следующего за отчетным, 
по окончании контрольного пятилетия на основе ста-
тистических данных, представляемых Территориаль-
ным органом Федеральной службы государственной 
статистики по Новосибирской области. Сводный от-
чет мэру о ходе реализации Стратегического плана 
в основных стратегических направлениях за пяти-
летие с анализом индикативных показателей гото-
вит отдел по стратегическому планированию. Далее 
сводная информация о ходе достижения стратеги-
ческих целей рассматривается на президиуме мэрии, 
Общественном совете по стратегическим проблемам 
города и направляется в Совет депутатов города Но-
восибирска.

4. Были ли отчеты о ходе реализации, публикова-
лись ли они?

Отчет о ходе реализации стратегического плана за 
период 2000–2005 гг. был представлен на заседании 
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Общественного совета по стратегическим проблемам 
города Новосибирска 14 июня 2006 года. Доклад «Об 
исполнении стратегического плана устойчивого разви-
тия города Новосибирска» на этом заседании сделал 
мэр В. Ф. Городецкий. Очередной отчет о реализации 
стратегического плана за период до 2010 года намеча-
ется на конец 2011 года.

5. Работали ли структуры стратегического плани-
рования в процессе реализации, как?

После принятия Cтратегического плана устойчи-
вого развития города Новосибирска организационные 
структуры стратегического планирования в основном 
сохранены, обновлены и поддерживаются в рабочем 
состоянии. Общественный совет по стратегическим 
проблемам устойчивого развития города Новосибир-
ска в целях повышения эффективности работы по 
реализации Cтратегического плана устойчивого раз-
вития города Новосибирска, укрепления принципов 
стратегического партнерства и выработки обществен-
но выверенных управленческих решений в обнов-
ленном составе утвержден постановлением мэрии от 
26.03.2010 № 77. Скорректировано и положение о нем. 
Теперь он является экспертно-консультативным и ко-
ординационным органом, созданным для обеспече-
ния реализации Cтратегического плана устойчивого 
развития города и его корректировки. Программный 
комитет в 2005 году был реорганизован в Наблюда-
тельный комитет. В настоящее время развиваются и 
формы участия стейкхолдеров в работе по реализа-
ции стратегического плана. Активно применяются 
форматы рабочих групп, круглых столов, форумов, 
мобилизующих городское сообщество в направлениях 
решения стратегических задач.

6. Были ли связаны бюджетный процесс и страте-
гия, как?

Стратегический план и КЦП не имеют прямого вы-
хода на бюджет. Бюджетная поддержка реализации 
стратегии обеспечивается посредством трансформа-
ции целей, задач и мероприятий КЦП в задачи и ме-
роприятия плана социально-экономического развития 
города, городских и ведомственных целевых программ, 
а также федеральных и региональных программ и про-
ектов, реализуемых на территории города Новосибир-
ска и предусматривающих ежегодное бюджетное фи-
нансирование.

Сведения о развитии системы 
планирования за 2000–2010 гг.

1. Какие документы планирования за это время при-
нимались, опирались ли они на исходную стратегию?

К системе планирования, сложившейся за пери-
од 2000–2010 годов, относятся Стратегический план 
устойчивого развития города Новосибирска и прила-
гаемые к нему КЦП; Генеральный план города Ново-
сибирска, утвержденный решением Совета депута-
тов города от 26.12.2007 № 824, и система документов 
территориального планирования, включающая пра-
вила землепользования и застройки со схемой зони-
рования, а также проекты планировки и межевания 
частей территории города; городские целевые про-
граммы; ведомственные целевые программы; Прогноз 
социально-экономического развития города Новоси-
бирска на следующий год и плановый период на три 
года; План социально-экономического развития горо-
да Новосибирска; Бюджет города Новосибирска на 
следующий год и плановый период на три года. При 
принятии ежегодно трех последних плановых доку-

ментов учитываются цели и контрольные показатели 
Стратегического плана устойчивого развития города 
Новосибирска.

2. Какие есть нормативные документы о системе 
планирования в муниципальном образовании?

Данная система планирования действует на основе 
следующих решений Совета депутатов города Новоси-
бирска: «О Cтратегическом плане устойчивого разви-
тия города Новосибирска» от 28.03.2005 № 575; «О вне-
сении изменений в Стратегический план устойчивого 
развития города Новосибирска, принятый решением 
городского Совета Новосибирска от 28.03.2005 № 575» 
от 17.02.2010 № 1526; «О Генеральном плане города 
Новосибирска» от 26.12.2007 № 824; «О Положении 
о прогнозировании, программах и планах социально-
экономического развития города Новосибирска» от 
24.06.2009 № 1286; «О Положении о бюджетном про-
цессе в городе Новосибирске» от 09.10.2007 № 750 (ред. 
от 02.11.2010).

Итоговая оценка
Стратегический план устойчивого развития горо-

да Новосибирска с момента его разработки все 10 лет 
оставался «живым», регулярно дополнялся на стадии 
обсуждения, а после его принятия Советом депутатов 
города сохраняет незыблемыми выработанные город-
ским сообществом стратегические цели до 2020 года. 
Вместе с тем, учитывая изменившиеся темпы развития 
Новосибирска и объективные перемены в экономиче
ском климате страны, в 2010 году выполнена коррек-
тировка Стратегического плана: было увеличено чис-
ло индикаторов, пересмотрены и уточнены оценки их 
контрольных значений.

Поддерживается актуальным и совершенствует-
ся инструментарий реализации стратегии — система 
КЦП. В ближайшее время будет принята еще одна 
КЦП «Формирование позитивного имиджа города 
Новосибирска до 2020 года», разработка которой про-
диктована необходимостью иметь в рамках программ
ного механизма достижения стратегических целей 
инструмент, интегрированно работающий на главную 
цель Стратегического плана и четко позиционирую-
щий город Новосибирск в каркасе городов Сибири и 
Российской Федерации. Проект КЦП 6 мая 2011 года 
одобрен Общественным советом по стратегическим 
проблемам устойчивого развития города Новосибир
ска, и в мае мэрия внесла его на рассмотрение в Со-
вет депутатов города.

На основе Стратегического плана устойчивого 
развития в Новосибирске сложилась система сред-
несрочного и текущего планирования. В настоящее 
время оптимизируются механизмы корреляции со 
стратегическим планом и КЦП ежегодно составля-
емых планов социально-экономического развития 
города по критериям соответствия текущих задач и 
мероприятий вектору стратегических приоритетов. 
При проектировании показателей плана социально-
экономического развития ежегодно оценивается до-
стигнутый за предыдущий период и ожидаемый на 
следующий год уровень исполнения Стратегическо-
го плана по основным направлениям. С другой сто-
роны, в ходе ежегодного мониторинга реализации 
стратегического плана отслеживается соответствие 
значений контрольных показателей отчетным дан-
ным по плану социально-экономического развития 
города Новосибирска. 

В ходе реализации Cтратегического плана к опре-
деляющим перспективу развития города документам 
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добавлен принятый Советом депутатов города Ново-
сибирска в 2007 году Генеральный план города Ново-
сибирска, концепция которого разрабатывалась как 
КЦП. Все названные документы представлены в от-
крытом доступе на официальном сайте Новосибирска.

Таким образом, реализация стратегического пла-
на осуществляется в рамках выстроенной систе-
мы планово-прогнозных документов, утвержденной 
решением Совета депутатов города Новосибирска 
в «Положении о прогнозировании, программах и 
планах социально-экономического развития города 
Новосибирска». Она предполагает синтез последо-
вательного исполнения долгосрочных КЦП, средне-
срочного программного и текущего планирования, 
а также мониторинга достигнутого уровня контроль-
ных показателей. 

В 2006–2008 гг., когда разрабатывалась и при-
нималась «Стратегия социально-экономического раз-
вития Новосибирской области до 2025 года», было 
организовано конструктивное взаимодействие ад-
министраций области и города по вопросам разви-
тия территории. В результате совместной работы 
достигнуто совпадение образов будущего для города 

Новосибирска в Стратегическом плане и Стратегии 
социально-экономического развития Новосибирской 
области. Это закономерно, поскольку именно адми-
нистративный центр во многом определяет динами-
ку развития региона в целом, в нем сосредоточен 
человеческий и социальный капитал, экономический 
и инфраструктурный потенциал территории. У Но-
восибирска высок и организационный потенциал — 
способность мобилизовать местные научные, техно-
логические, социально-экономические и политиче
ские ресурсы в единый комплекс, в том числе и для 
того, чтобы разработать четкую стратегию развития 
города в целом и обеспечить ей долговременную 
поддержку.

Результаты работы по стратегическому планиро-
ванию в 2009 году были признаны достойными тира-
жирования на территории Российской Федерации. 
Комитет по развитию местного самоуправления Госу-
дарственной Думы РФ направил мэру Новосибирска 
предложение обобщить опыт разработки и реализа-
ции Стратегического плана устойчивого развития 
города для использования в других муниципальных 
образованиях страны.

Новошахтинск: стратегическое планирование в 2000–2010 гг.1

1 Материал подготовлен администрацией города Новошахтинска. Поступил от Ю. Гончаровой, ведущего специалиста сек-
тора перспективного развития администрации города Новошахтинска, 20.06.2011.

2 В названии документа период действия не указан. Во введении к презентационной версии документа указан срок — 
10 лет.

Общие сведения
1. Название муниципального образования
Муниципальное образование «Город Новошах-

тинск».

2. Численность населения
2000 г. — 118,5 тыс. чел.
2005 г. — 116,2 тыс. чел.
2010 г. — 111,2 тыс. чел.

3. Первые руководители муниципального образова-
ния в 2000–2010 гг.

Солнцев Виктор Александрович, 2000–2005 гг.
Зайцев Алексей Анатольевич, 2005–2007 гг.
Скобелев Сергей Николаевич (и. о.), 2007–2009 гг.
Сорокин Игорь Николаевич, с 2009 г. по настоящее 

время.

4. Современный статус и его изменения в 2000–
2010 гг.

Муниципальное образование «Город Новошах-
тинск» имеет статус городского округа. Изменений 
статуса не было.

5. Масштабные изменения в экономике за 2000–
2010 гг.

С 1939 г. Новошахтинск являлся городом с моно-
отраслевой структурой экономики, преимущественно 
связанной с добычей угля и обслуживанием горного 
производства. В результате реструктуризации уголь-
ной промышленности и крупнейшей в отрасли техно-
генной аварии на шахте «Западная» угледобывающие 
предприятия города в 2003 г. были закрыты.

администрацией города был взят курс на диверси-
фикацию городской экономики и развитие малого и 
среднего бизнеса.

Вместо градообразующей угольной отрасли до 2009 г. 
город имел другую — легкую промышленность. Лиде-

ром отрасли являлось ОАО ПТФ «Глория» — дочернее 
предприятие корпорации «Глория Джинс». В 2009  г. 
ОАО ПТФ «Глория» переоформлено в обособленное 
подразделение ЗАО «Корпорация «Глория Джинс».

Начиная с 2005 г. на территории города велось 
строительство Новошахтинского нефтеперерабатыва-
ющего завода, который должен быть стать новым гра-
дообразующим предприятием. Однако в 2008 г. ОАО 
«Новошахтинский завод нефтепродуктов» было пе-
ререгистрировано на территории Красносулинского 
района.

С 2008 года на территории города началось масш
табное жилищное строительство, ведущееся по про-
грамме Государственного учреждения по вопросам 
реорганизации и ликвидации нерентабельных шахт  
и разрезов (ГУРШ) для содействия гражданам в приоб
ретении жилья взамен сносимого ветхого, ставшего 
непригодным для проживания в результате ведения 
горных работ на ликвидируемых угольных шахтах. 
В течение 2010 г. строительство велось на 19 площадках, 
и было введено в эксплуатацию 45,16 тыс. м2 жилых 
домов, что в 1,7 раза больше, чем в 2009 г. и в 3,82 ра
за больше, чем в 2008 г.

В настоящее время на территории города развива-
ются предприятия малого и среднего бизнеса, а также 
индивидуальное предпринимательство.

Описание стратегии
1. Название
Стратегический план развития города Новошахтин-

ска (далее — Стратегический план).

2. Год утверждения
2001 год.

3. Период действия
2001–2010 гг.2
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4. Объем (страниц)
128 страниц.

5. Статус (кем и когда утвержден)
Утвержден решением Новошахтинской городской 

Думы № 52 от 26.10.2001.

6. Ответственное подразделение
Функции стратегического планирования и мони-

торинга реализации Стратегического плана были воз-
ложены на агентство по экономическому развитию и 
работе с общественностью, позже функции были пе-
реданы НП «Новошахтинскому зональному бизнес-ин-
кубатору».

7. Консультант
В 2000 г. по просьбе администрации г. Новошах-

тинска в рамках Программы TACIS МЕРИТ-1 «Му-
ниципальная социально-экономическая реформа» 
(2000–2001 гг.) была оказана консультативная по-
мощь в разработке Стратегического плана развития 
города3.

К разработке Стратегического плана в рамках Про-
граммы TACIS МЕРИТ-1 привлекались российские 
иногородние консультационные организации: МЦСЭИ 
«Леонтьевский центр» (Санкт-Петербург) и Российско-
Британский консалтинговый центр (г. Ростов-на-Дону), 
а также иностранная консалтинговая компания — IMC 
Consulting Limited (Великобритания).

Основную координирующую роль со стороны адми-
нистрации взяли на себя заместители главы админис-
трации Д. К. Абрамичев и С. П. Сухоносова, а также 
директор НП «Новошахтинский зональный бизнес-ин-
кубатор» А. И. Налесный. Администрация и консуль-
танты работали в постоянном контакте. Организацион-
ная поддержка оказывалась офисом Программы TACIS 
МЕРИТ-1, возглавляемым Ю. Н. Филиппенко.

8. Главная идея
Комплексное развитие города в качестве террито-

рии для разнообразной эффективной предпринима-
тельской и инновационной деятельности, преодоление 
сложившегося имиджа «шахтерского города без пер
спективы».

9. Сценарии
Возможные сценарии развития г. Новошахтинска 

обсуждались в процессе разработки Стратегического 
плана, однако в текст документа они не включены.

10. Главная цель
Последовательное повышение качества и уровня 

жизни, снижение социального неравенства, сохране-
ние и приумножение культурных ценностей в горо-
де на благо живущих сегодня и во имя тех, кто будет 
жить завтра (Раздел 2. Главная цель и стратегические 
направления).

11. Миссия
Формулировка предназначения города содержится 

в презентационной версии документа: «Развитие го-

рода как многопрофильного промышленного и обра-
зовательного центра Ростовской области, выгодного 
пространства для инвестиций и комфортного места 
для жизни» (Раздел 4. Миссия и стратегическая цель 
города).

12. Основные направления
В рамках Стратегического плана были определены 

4 приоритетных направления развития города и сфор-
мирована система целей (Раздел 2. Главная цель и стра-
тегические направления).

Первое стратегическое направление: «Формирова-
ние благоприятного хозяйственного климата и разви-
тие многопрофильной экономики».

Цели 1.1. Развитие существующего экономического по-
тенциала города

1.2. Развитие новых отраслей

1.3. Развитие малого бизнеса

1.4. Формирование потребительского рынка

1.5. Создание эффективной системы межбюджет-
ных отношений и управления муниципальными 
финансами 

1.6. Формирование современной системы стратеги-
ческого планирования

1.7. Совершенствование нормативно-правовой базы 
для привлечения инвестиций

Второе стратегическое направление: «Создание 
высококвалифицированного кадрового потенциала».

Цели 2.1. Развитие системы подготовки и переподготовки 
высококвалифицированных специалистов, ориенти-
рованной на потребности экономики

2.2. Формирование системы сохранения и привле-
чения высококвалифицированных специалистов 
в городе

Третье стратегическое направление: «Развитие го-
родской инфраструктуры».

Цели 3.1. Развитие жилищного хозяйства и системы услуг

3.2. Совершенствование инфраструктуры комму-
нального хозяйства

3.3. Совершенствование инфраструктуры развития 
города 

3.4. Повышение эффективности использования  
муниципального имущества

3.5. Улучшение состояния окружающей среды

Четвертое стратегическое направление: «Создание 
условий для проживания населения с гарантированным 
обеспечением основных жизненных параметров».

Цели 4.1 Защита граждан от преступных посягательств 

4.2 Улучшение состояния здоровья населения

4.3 Развитие системы социальной защиты населения

4.4 Развитие образовательной сферы

4.5 Развитие досуговой сферы

3 Следует отметить, что работа по стратегическому планированию в Новошахтинске началась еще в конце 90-х годов 
ХХ века. В 1997 г. по инициативе администрации Новошахтинска (заместителя главы по экономике Л. А. Панькина и пред-
седателя комитета по управлению имуществом В. И. Моисеева) в рамках проекта TACIS EDRUS 9408 «Смягчение социальных 
последствий приватизации и структурной перестройки в Юго-Западном регионе РФ» началась разработка Стратегического 
плана Новошахтинска. В 1998 г. Агентство местного развития Новошахтинска в сотрудничестве с вышеуказанным проектом 
TACIS и «Российско-Британским консалтинговым центром» Ростова подготовили первый вариант Стратегического плана раз-
вития города. Однако экономический кризис августа 1998 г., а также недопонимание важности создания этого документа от-
дельными руководителями областного и городского уровня привели к свертыванию работы над Стратегическим планом. Фи-
нансовые трудности подтолкнули к объединению Агентства местного развития с зональным бизнес-инкубатором. Вместе с тем 
Наблюдательный совет и структуры поддержки малого бизнеса строили свою работу в соответствии с целями разработанного, 
хотя и не утвержденного Стратегического плана.
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13. Крупные проекты
Реализация Стратегического плана предусмот-

рена через реализацию мероприятий и проектов, 
содержащихся в программах экономического, со-
циального развития и развития инфраструктуры 
(Раздел 3. Программы и проекты Стратегического 
плана). Крупные проекты в рамках вышеуказанных 
программ представлены в виде информационных 
карт, содержащихся в Приложении Б «Информаци-
онные карты мер (программ, проектов) Стратегиче
ского плана».

Программа экономического развития была направ-
лена на повышение инвестиционной привлекательно
сти городской экономики, реализацию мер по разра-
ботке инвестиционной политики города, формиро-
вание эффективной конкурентной среды, создание 
информационной базы ресурсов города.

Проекты Программы экономического развития:

1.	 Создание Общественного совета города.

2.	 Разработка плана реформирования пилотного пред-
приятия города.

3.	 Проведение обучения специалистов предприятий 
и администрации в соответствии с потребностями 
развития города.

4.	 Программа инвестиций и продвижения.

5.	 Обучение менеджменту молодых руководителей 
предприятий.

6.	 Создание агентства по экономическому развитию и 
работе с общественностью.

7.	 Разработка и выпуск каталога «Инвестирование 
в г. Новошахтинске».

8.	 Реализация инновационных проектов:

8.1.	 организация работы цеха по производству 
теплоизоляционных материалов;

8.2.	 открытие линии розлива растительного масла;

8.3.	 открытие цеха производства крупы;

8.4.	 установка упаковочной линии в кондитерском 
цехе;

8.5.	 производство кондитерских изделий;

8.6.	 открытие кафе-кондитерской;

8.7.	 производство пищеконцентратов;

8.8.	 завод по выпуску сухих строительных смесей;

8.9.	 реконструкция молокозавода;

8.10.	 организация производства черепицы и стено-
вых панелей;

8.11.	 производство трехслойного клееного бруса и 
оконных блоков.

9.	 Обучение руководителей малого и среднего бизнеса.

10.	Поддержка и развитие профессионального Союза 
предпринимателей.

11.	Перевод городского бюджета на казначейскую сис-
тему исполнения.

12.	Создание информационной базы ресурсов города.

13.	Обеспечение страховой защиты и охраны объектов 
муниципальной собственности.

14.	Реконструкция городской бани.

15.	Создание Ассоциации средств массовой информа-
ции шахтерских городов «Радуга-Партнер».

Программа социального развития направлена на 
развитие главного достояния города — здоровья, куль-
туры и образования граждан.

Проекты программы социального развития:

1.	 Проведение фестиваля культуры шахтерских городов.

2.	 Создание школы народного декоративно-приклад-
ного искусства.

3.	 Развитие и реализация муниципальной комплек
сной программы «За духовность, спорт, здоровье».

4.	 Развитие городского межшкольного краеведческого 
историко-археологического клуба «Рарог».

5.	 Расширение филиала Ростовского государственного 
университета.

6.	 Формирование системы непрерывного образования 
через ассоциативное вхождение в областную систе-
му «Университетский комплекс».

7.	 Создание центра социальной адаптации молодежи.

8.	 Реализация программы государственных гарантий 
обеспечения граждан города бесплатной медицин-
ской помощью.

9.	 Внедрение новых медицинских технологий диагно
стики, лечения и реабилитации населения.

10.	Развитие нетрадиционных форм медицинского об-
служивания.

11.	Развитие детского фольклорного ансамбля.

12.	Создание муниципального вокально-инструменталь
ного ансамбля.

Программа развития инфраструктуры нацелена на 
обеспечение надежной работы энергетических систем 
города, бесперебойной подачи воды и повышение ка-
чества питьевой воды, улучшение очистки канализаци-
онных стоков.

Проекты программы развития инфраструктуры:

1.	 Реконструкция угольных котельных и перевод их 
на газ.

2.	 Улучшение работы системы водоснабжения.

3.	 Сооружение очистки воды повторного использова-
ния (участок «Водострой»).

4.	 Сооружение установки ультрафиолетовой очистки 
воды (участок «Очистные сооружения»).

5.	 Разработка проекта предельно допустимого сброса 
сточных вод.

6.	 Создание товариществ собственников жилья.

7.	 Перевод на конкурсное обслуживание муниципаль-
ного жилого фонда.

1.	 Защита окружающей среды от неблагоприятного 
воздействия отходов производства и потребления.

8.	 Осуществление ремонта дорог и тротуаров.

9.	 Улучшение состояния зеленой зоны города.

10.	Ремонт аварийного жилья.

14.	 Пространственные аспекты

Специального раздела, посвященного пространст
венным аспектам развития города нет.

15.	 Механизмы реализации

Были предусмотрены в разделе 5. Механизм реали-
зации и обновления Стратегического плана.

С целью отслеживания процесса реализации Стра-
тегического плана, его обновления как важнейшего 
инструмента аккумуляции знаний, выявления идей и 
инициатив, достижения общественного согласия со-
здаются организационные структуры:

w	 Совет по стратегическому развитию г. Новошах-
тинска;
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w	 Исполнительный комитет;

w	 тематические комиссии: по экономическому, соци-
альному развитию, развитию инфраструктуры;

w	 рабочие группы по реализации проектов;

w	 Агентство по экономическому развитию и работе 
с общественностью.

В реализации плана участвуют предприятия и ор-
ганизации, среди которых особую роль играют город
ская Дума и администрация города. Они выступают 
лидерами или активными соисполнителями большин
ства включенных в Стратегический план мер.

Для осуществления работы по стратегическому 
планированию в администрации, выработки экономи-
ческой политики и координации мер по реализации 
проектов, включенных в Стратегический план, в адми-
нистрации города создается группа специалистов по 
стратегическому планированию, подчиняющаяся Ис-
полнительному комитету (технический координатор, 
специалисты по инвестициям и финансам).

Для обеспечения административной поддержки вы-
полнения первоочередных мер Стратегического плана 
группой специалистов по стратегическому планирова-
нию формируется и утверждается постановлением гла-
вы администрации города «План действий администра-
ции г. Новошахтинска по реализации Стратегического 
плана». План действий представляет собой перечень 
мероприятий, заданий, выполнение которых берут на 
себя подразделения администрации для реализации 
мер Стратегического плана. План действий разрабаты-
вается ежегодно. Мероприятия утвержденного Плана 
действий учитываются при подготовке проекта бюд-
жета.

С учетом Стратегического плана формируется ин-
вестиционная программа города, проекты которой фи-
нансируются за счет внутренних и внешних заимство-
ваний под гарантии и поручительства администрации 
города и учитывают приоритетные направления разви-
тия, определенные Стратегическим планом.

Финансирование реализации отдельных мер (про-
ектов) плана осуществляется на основе индивидуаль-
ных схем. Проекты стратегического плана пользуются 
приоритетом при выделении средств городского бюд-
жета, лоббирования привлечения федеральных ресур-
сов и средств международной технической помощи.

администрация г. Новошахтинска участвует в реа-
лизации Стратегического плана через своих предста-
вителей в Совете по стратегическому планированию, 
Исполнительном комитете, тематических комиссиях и 
рабочих группах.

Предложения по корректировке и обновлению 
Стратегического плана по мерам, задачам и целям мо-
гут вноситься:

w	 рабочими группами по реализации мер тематиче
ским комиссиям;

w	 тематическими комиссиями Исполнительному ко-
митету;

w	 Исполнительным комитетом Совету по стратегиче
скому развитию;

w	 Агентством по экономическому развитию и работе 
с общественностью тематическим комиссиям и Ис-
полнительному комитету;

w	 заинтересованными организациями, учреждениями 
и лицами Агентству по экономическому развитию и 
работе с общественностью.

По решению Совета по стратегическому развитию 
либо базовая версия Стратегического плана переизда-

ется целиком, либо публикуется перечень изменений и 
дополнений к тексту базовой версии.

Через каждые 3–5 лет при необходимости осу-
ществляется комплексное обновление Стратегического 
плана с возобновлением процедуры разработки Стра-
тегического плана.

16. Планы реализации
Для обеспечения административной поддержки вы-

полнения первоочередных мер Стратегического плана 
группой специалистов по стратегическому планирова-
нию был сформирован и утвержден постановлением 
главы администрации города «План действий админис-
трации г. Новошахтинска по реализации Стратегичес-
кого плана». Ежегодный план действий представлял 
собой перечень мероприятий, заданий, выполнение 
которых берут на себя подразделения администрации 
для реализации мер Стратегического плана.

17. Целевые программы
Реализация Стратегического плана предусмотрена 

через реализацию мероприятий и проектов, содержа-
щихся в программах экономического, социального раз-
вития и развития инфраструктуры (Раздел 3. Програм-
мы и проекты Стратегического плана).

18. Расчет ресурсов и источников финансирования
Данному вопросу посвящен раздел 4. Механизм 

финансирования стратегического плана.
Полная оценка затрат, необходимых для реализации 

выполнения Стратегического плана, включает оценку 
затрат на реализацию первоочередных мероприятий 
и оценку затрат по перспективным мероприятиям и 
проектам. В 2001 г. было невозможно подсчитать все 
необходимые ресурсы, так как отдельные проекты бы-
ли сформулированы в виде идей, реализация которых 
предусмотрена в будущем.

Суммарные характеристики, подсчитанные по дан-
ным разработанных информационных карт, составили 
(в ценах 2001 г.):

w	 5,0 млн руб. средств городского бюджета;

w	 2,0 млн руб. средств областного бюджета;

w	 24,3 млн руб. средств государственной поддержки, 
полученных по программе местного развития;

w	 8000 $ и 22,5 млн руб. частных инвестиций из раз-
личных источников (собственные средства пред-
приятий, предпринимателей);

w	 1500 $ и 0,4 млн руб. средств МФПМП;

w	 51700 $ и 39,1 млн руб. привлеченных средств из 
других источников (средства Мерит-1, Фонда Со-
роса, кредитных учреждений, АШГ России и других 
организаций).

Разные типы проектов реализуются при сочетании 
государственных, муниципальных и частных средств.

Бюджетные средства предполагалось инвестировать 
прежде всего в социально значимые проекты; частич-
но — в коммерчески привлекательные проекты.

Кроме того, субъекты малого бизнеса при реали-
зации новых проектов могли получить на конкурсной 
основе стартовый капитал в МФПМП. 

Населению в большей мере отводилась роль инвес-
торов проектов жилищного строительства.

За счет средств федерального бюджета, направлен-
ных на реструктуризацию угольной отрасли, планиро-
валась реализация проектов:

w	 завершения начатого строительства жилых домов;

w	 реконструкции магистральных водопроводных сетей;
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w	 строительства сетей магистрального газопровода;

w	 по программам местного развития на создание но-
вых рабочих мест.

Предполагалось уточнение объемов и источников 
финансирования в процессе реализации Стратегиче
ского плана.

19. Индикаторы реализации
Индикаторы реализации Стратегического плана 

разработаны не были.

20. Способ публикации, характеристика издания, 
размещение на сайте

Текст утвержденного Стратегического плана опуб-
ликован в городских газетах в ноябре 2001 г. Издано 
несколько экземпляров презентационной версии доку-
мента.

21. Презентации
10 декабря 2001 г. Агентство по экономическо-

му развитию и работе с общественностью совместно 
с Южно-Российским ресурсным центром провело круг-
лый стол «Социальное партнерство бизнеса и власти» 
с презентацией Стратегического плана.

В декабре 2001 г. прошла региональная конферен-
ция, посвященная окончанию проекта МЕРИТ-1, на 
которой администрация отметила разработку Страте-
гического плана развития города Новошахтинска как 
наиболее значимую инициативу проекта для города и 
провела его презентацию.

Сведения о процессе разработки
1. Масштабы общественного участия, вовлечение 

стейкхолдеров
В процессе разработки Стратегического плана бы-

ло организовано его широкое обсуждение населением 
города. В феврале 2001 г. проект Стратегического пла-
на развития г. Новошахтинска был опубликован в го-
родской газете. Распространялся буклет с основными 
положениями документа, проводилось анкетирование 
населения. В марте было проведено расширенное за-
седание Совета по стратегическому развитию города 
с привлечением стейкхолдеров, наиболее авторитет-
ных горожан. 

Важная роль в обсуждении документа была отведе-
на мнению молодежи — студентов Новошахтинского 
филиала Южного федерального университета (на тот 
момент филиала Ростовского государственного универ-
ситета), а также выпускников средних школ. Админист
рация города совместно с проектом МЕРИТ-1 провела 
конкурс сочинений «Будущее города глазами нового 
поколения». Эмпирический анализ анкет и предложе-
ний, поступивших в ходе обсуждения опубликован-
ного варианта плана, позволил уточнить намечаемые 
цели и стратегические направления и внести коррек-
тировки в обсуждаемый проект Стратегического пла-
на. Результатом этой работы стало создание документа 
общественного согласия, в котором максимально учте-
ны замечания и дополнения различных слоев населе-
ния. Стратегический план развития г. Новошахтинска 
утвержден на расширенном заседании городской Ду-
мы 26.10.2001.

2. Как проходили экспертиза и согласование, дора-
ботка?

После внесения изменений и дополнений в октябре 
2001 года городской Думой был утвержден Стратеги-
ческий план развития города и созданы структуры по 
его реализации и мониторингу.

3. Участие подразделений местной администрации, 
участие местных консультантов, участие региональ-
ных органов власти

В качестве внешнего консультанта выступило закры-
тое акционерное общество «Международный центр со-
циально-экономических исследований «Леонтьевский 
центр».

4. Сколько и каких мероприятий по разработке и 
обсуждению было?

В рамках Программы TACIS МЕРИТ-1 (Муници-
пальная социально-экономическая реформа):

2000 год

w	 пересмотр состава рабочих групп; возобновление 
работы организационных структур по стратегиче
скому планированию (август);

w	 обучение работников администрации основам стра-
тегического планирования;

w	 участие в конференции по муниципальному плани-
рованию в п. Агой;

w	 участие в конференции «Евроград-2000» (апрель);

w	 привлечение к сотрудничеству экспертов МЦСЭИ 
«Леонтьевский центр» (ноябрь);

w	 подготовка проекта Стратегического плана разви-
тия г. Новошахтинска.

2001 год

w	 публикация проекта Стратегического плана раз-
вития г. Новошахтинска в городской газете (фев-
раль);

w	 обсуждение опубликованного проекта Стратегиче
ского плана развития г. Новошахтинска (февраль-
апрель);

w	 анкетирование населения по вопросам стратегии 
развития г. Новошахтинска (февраль);

w	 проведение конкурса сочинений школьников (март);

w	 распространение листовок и буклетов с формули-
ровкой основной цели и приоритетных направле-
ний (500 экз.) (март);

w	 проведение расширенного заседания Руководяще-
го комитета по стратегическому развитию города 
(март);

w	 завершение стратегического анализа в рамках Стра
тегического плана развития г. Новошахтинска 
(май);

w	 формулировка миссии, главной цели, приоритетных 
направлений и проектов по программам Стратеги-
ческого плана развития г. Новошахтинска (июнь-
сентябрь);

w	 обсуждение и уточнение Стратегического плана 
развития г. Новошахтинска (сентябрь-октябрь);

w	 утверждение Стратегического плана развития г. Но-
вошахтинска на расширенном заседании Городской 
Думы (26.10.2001);

w	 создание НП «Агентство по экономическому разви-
тию и связям с общественностью» (АЭР) (01.11.2001);

w	 публикация текста Стратегического плана развития 
г. Новошахтинска в городских газетах (ноябрь).

5. Были ли созданы структуры стратегического 
планирования?

Постановлением главы администрации г. Новошах-
тинска № 413 от 04.10.2001 утверждена структура орга-
нов Стратегического планирования:
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На уровне принятия решений:

1.	 Совет по стратегическому развитию города.

2.	 Исполнительный комитет.

На уровне разработки и реализации Стратегиче
ского плана:

1.	 Тематические комиссии:

w	 по экономическому развитию;

w	 по социальному развитию;

w	 по развитию инфраструктуры.

2.	 Некоммерческое партнерство «Агентство по эконо-
мическому развитию и работе с общественностью».

3.	 Бизнес-центр.

4.	 Рабочие группы по реализации проектов.

Сведения о мониторинге  
и процессе реализации

1. Есть ли формальные документы о порядке мони-
торинга и оценки?

Порядок мониторинга реализации Стратегическо-
го плана регламентировало Положение о мониторинге 
Стратегического плана развития города Новошахтин
ска, разработанное в 2002 г.

2. Были ли промежуточный и итоговый мониторинг, 
оценка?

Промежуточный и итоговый мониторинг проводил-
ся в 2002, 2003 гг. 

3. Были ли отчеты о ходе реализации, публикова-
лись ли они?

Отчеты о ходе реализации готовились в 2002, 2003 гг.

4. Работали ли структуры стратегического плани-
рования в процессе реализации?

В процессе реализации работало Агентство по эко-
номическому развитию и работе с общественностью.

5. Был ли назначен орган, ответственный за реали-
зацию?

Функции стратегического планирования и мони
торинга реализации Стратегического плана были воз-
ложены на Агентство по экономическому развитию и 
работе с общественностью, в дальнейшем переданы НП 
«Новошахтинский зональный бизнес-инкубатор».

6. Были ли связаны бюджетный процесс и стратегия?
При подготовке проекта бюджета учитывались меро

приятия утвержденного постановлением главы админис-
трации города «Плана действий администрации г. Ново-
шахтинска по реализации Стратегического плана».

7. Как реализовывались целевые программы и проек-
ты (если они были частью стратегии)?

С учетом Стратегического плана также формиро-
валась инвестиционная программа города, источни-
ком финансирования которой выступали внутренние 
и внешние заимствования под гарантии и поручитель
ства администрации города.

Финансирование реализации отдельных мер (про-
ектов) плана осуществлялось на основе индивидуаль-
ных схем. Проекты стратегического плана пользовались 
приоритетом при выделении средств городского бюд-

жета, лоббировании привлечения федеральных ресур-
сов и средств международной технической помощи.

Сведения о результатах реализации  
на 2010 г.

Стратегический план развития г. Новошахтинска про
работал несколько лет. Реализованы основные задачи 
развития города, определенные стратегическим планом: 

w	 осуществлено строительство и ведется реализация 
продукции Новошахтинским нефтеперерабатываю-
щим заводом;

w	 создан многоотраслевой экономический потенциал: 
в городе развиваются легкая, пищевая промышлен-
ности, стройиндустрия, металло- и деревообработ-
ка, расширяется торговая сеть;

w	 развивается малый бизнес;

w	 активно ведется строительство жилья;

w	 успешно развиваются филиалы вузов;

w	 реализуются проекты по реконструкции угольных 
котельных и переводу их на газ;

w	 осуществлен перевод на конкурсное обслуживание 
муниципального жилого фонда;

w	 созданы товарищества собственников жилья и мно-
гое другое.

1. Количественные показатели (на базе индикато-
ров, предусмотренных в стратегии)

Индикаторы реализации Стратегического плана 
разработаны не были.

Сведения о развитии  
системы планирования за 2000–2010 гг.

1. Какие документы планирования за это время при-
нимались, опирались ли они на стратегию (стратегии, 
концепции, программы социально-экономического разви-
тия, документы территориального планирования…)?

1)	 Стратегический план развития города Новошахтин-
ска, утвержден решением Новошахтинской город
ской Думы от 26.10.2001 № 52.

2)	 Генеральный план городского округа муниципаль-
ного образования «Город Новошахтинск» на 2006–
2026 годы, утвержден решением Новошахтинской 
городской Думы от 30.09.2009 № 1084.

3)	 Стратегия социально-экономического развития го-
рода Новошахтинска на период до 2020 года, ут-
верждена решением Новошахтинской городской 
Думы от 29.11.2010 № 2175.

4)	 Правила землепользования и застройки муници-
пального образования «Город Новошахтинск», 
утверждены решением Новошахтинской городской 
Думы от 29.11.2010 № 2186.

5)	 Программа комплексного социально-экономиче
ского развития города Новошахтинска на 2011–
2013 гг., утверждена решением Новошахтинской 
городской Думы от 05.03.2011 № 2497.

6)	 Бюджет города, ежегодно утверждается решением 
Новошахтинской городской Думы8.

В настоящее время в администрации города ведется 
разработка программы комплексного развития города, 

4 Материал размещен на официальном сайте муниципального образования «Город Новошахтинск». www.novoshakhtinsk.org.
5 Там же.
6 Там же.
7 Там же.
8 Там же.
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а также разрабатывается концепция позиционирова-
ния города Новошахтинска.

2. Какие есть нормативные документы о системе 
планирования в муниципальном образовании?

Работа администрации города по стратегическому пла-
нированию регламентируется постановлением админист-
рации города от 11.05.2010. № 642 «О создании структуры 
стратегического планирования города Новошахтинска».

Итоговая оценка
План проработал несколько лет. На его основе был 

разработан следующий.
Преемником Стратегического плана стала Страте-

гия социально-экономического развития города Но-
вошахтинска на период до 2020 года, разработанная 
в 2010 году и утвержденная решением Новошахтин
ской городской Думы от 29.11.2010 № 217.

1 Материал подготовлен администрацией города Омска. Поступил от П. Б. Хейфеца, начальника отдела экономического 
анализа Департамента городской экономической политики администрации города Омска, 20.06.2011.

Омск: стратегическое планирование в 2000–2010 гг.1

Общие сведения

1. Название муниципального образования
Муниципальное образование «Городской округ го-

род Омск Омской области». Как равнозначные исполь-
зуются также понятия «муниципальное образование 
город Омск», «город Омск».

2. Численность населения
2000 год — 1172,0 тыс. чел.;
2005 год — 1142,8 тыс. чел.;
2010 год — 1154,5 тыс. чел.;
2011 год  — 1154,0 тыс. чел. (оценка численности 

населения на 1 января 2010 года и 1 января 2011 года 
приведена на основании предварительных итогов Все-
российской переписи населения 2010 года).

3. Первые руководители муниципального образова-
ния в 2000–2010 гг.

Валерий Павлович Рощупкин — мэр города Омска 
с января 1994 года по декабрь 2000 года.

Евгений Иванович Белов — мэр города Омска с мар
та 2001 года по март 2005 года.

Виктор Филиппович Шрейдер — мэр города Омска 
с апреля 2005 года по настоящее время.

4. Современный статус и его изменения в 2000–
2010 гг.

Город Омск основан в 1716 году и обладает стату-
сом города с 1782 года. Город Омск является админист-
ративным центром Омской области с 1934 года.

Современный статус города Омска — муниципаль-
ное образование «Городской округ город Омск Омской 
области». В течение 2000–2010 годов статус города 
Омска не менялся.

5. Масштабные изменения в экономике за 2000–
2010 гг.

Масштабные изменения в экономике города Ом-
ска в 2000–2010 годах обусловлены продолжением 
адаптации предприятий города к новым условиям, 
а  также созданием новых производств. Предпри-
ятия оборонно-промышленного комплекса частично 
перешли на производство гражданской продукции, 
значительно диверсифицировали свое производство, 
многие из них вышли на международный уровень. 
С 2006  года активизировался процесс создания ре-
гиональных и межрегиональных интегрированных 
структур и холдингов.

Современный Омск — крупнейший промышлен-
ный центр Западной Сибири, обладающий высоким 
производственным потенциалом. В городе сосредото-
чены крупные организации промышленного произ-
водства, среди них: ОАО «Газпромнефть — ОНПЗ», 

Омский филиал ОАО «Территориальная генериру-
ющая компания № 11», филиал «Омскэнерго» ОАО 
«МРСК Сибири», ОАО «Омскшина», ООО «Омск-
техуглерод», СП ЗАО «Матадор-Омскшина», ООО 
«Омсквинпром», Омский филиал ОАО «САН Ин-
Бев», ОАО «Хлебодар», ОАО «Омская макаронная 
фабрика», ЗАО «Мясоперерабатывающий концерн 
«Компур», ОАО «Инмарко», «Манрос-М» (филиал 
ОАО «Вимм-Билль-Данн»), ФГУП «ОмПО «Иртыш», 
ОАО «Сатурн» и другие.

Промышленное производство занимает ведущие 
позиции в современной экономике города. В горо-
де производится высокая доля российского выпуска 
синтетического и кристаллического фенола, бензо-
ла, синтетических каучуков, сгущенных молочных 
продуктов, мороженого. Продукция омских произ-
водителей востребованна в России, а также в других 
странах.

В 2000–2010 годах также были созданы новые 
предприятия по производству известково-зольно-
го кирпича, автоклавного бетона, ПЭТ-преформ, по 
выпуску теплоизоляционных изделий из базальто-
вого супертонкого волокна, по производству лифтов 
и металлоконструкций; осуществлен запуск первой 
очереди стекольного завода; введен в эксплуатацию 
метромост 60-летия Победы; открыты новые круп-
ные продовольственные магазины, супермаркеты, 
торговые комплексы, в том числе: магазин «ИКЕА», 
семейный торговый центр «МЕГА», гипермаркеты 
«Ашан», «Медиа Маркт», «Леруа Мерлен», торговый 
комплекс «Фестиваль» и другие.

Описание стратегии
Документы стратегического планирования — «Кон-

цепция стратегического развития города Омска» (да-
лее — Концепция) и «Стратегический план развития 
города Омска (проектная версия)» — были рассмот-
рены и одобрены на общегородской конференции по 
стратегическому планированию 5 декабря 2002 года. 
Данные документы рассчитаны на долгосрочную пер-
спективу (15 лет). Объем документов — 100 страниц и 
21 страница соответственно.

В Концепции проведен анализ состояния и перспек-
тив развития города Омска, сформулирована миссия 
города, предложена стратегия его развития: «Омск — 
ведущий многоотраслевой, деловой и культурный 
центр Сибири», определены главная цель стратегии и 
стратегические направления развития города для ее 
достижения, приведены рекомендации по реализации 
Концепции. В проектную версию Стратегического пла-
на вошли аннотации конкретных программ и проектов 
по каждому из стратегических направлений.
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Разработка Концепции проводилась с использова-
нием методов структурно-функционального анализа, 
программно-целевого подхода, прогнозирования, эк-
спертных оценок, групповой работы, SWOT-анализа, 
экономико-математического моделирования и др. Впер-
вые в практике городского стратегического планирова-
ния для выбора приоритетов экономического развития 
города был использован метод «затраты — выпуск» 
В. Леонтьева.

Миссия города Омска сформулирована следующим 
образом: «Омск — ведущий многоотраслевой, деловой, 
культурный, исторический и духовный центр Сибири, 
имеющий общероссийское и мировое значение, город 
с многофункциональным производственно-торговым 
и научно-образовательным потенциалом, обеспечиваю-
щий высокое качество жизни населения.

Омск находится в центре обширной территории 
России на пересечении важнейших коммуникаций 
(железнодорожных, водных, автомобильных, трубо
проводных, авиационных, информационных), связы-
вающих европейский и азиатский континенты, а так-
же север Западной Сибири и Центральную Азию, что 
является основой для его экономического, социально-
го и культурного развития.

Как областной центр г. Омск выступает источником 
разнообразных ресурсов, требующихся для развития 
малых городов, сел и деревень, производства и пере-
работки сельхозпродукции, использования природных 
ресурсов, освоения и заселения Омской области».

Главная цель стратегии развития города Омска: «По-
вышение качества жизни горожан на основе устойчи-
вого социально-экономического развития города».

В качестве основных направлений стратегического 
развития города Омска выделены:

1.	 Развитие эффективного производства и сферы услуг 
с опорой на наукоемкие и передовые отрасли.

2.	 Улучшение городской среды, устойчивое функци-
онирование и развитие инфраструктуры и систем 
жизнеобеспечения города.

3.	 Формирование благоприятного социального клима-
та и высокого нравственного и культурного потен-
циала города и его жителей.

4.	 Развитие институтов гражданского общества, муни-
ципального и общественного самоуправления.

5.	 Обеспечение безопасности жизнедеятельности го-
рожан, включая продовольственную, экономиче
скую, экологическую, энергетическую, а также со-
циальную и информационную безопасность.

Реализация Концепции предполагает формирование 
системы стратегического планирования.

Сведения о процессе разработки
Омск в числе первых городов Российской Фе-

дерации приступил к работам по стратегическому 
планированию развития города. Соответствующее 
постановление о начале работ — «Об организации 
разработки Стратегического плана развития горо-
да»  — было принято мэром города Омска в июне 
1998 года.

В рамках данного постановления осуществлялось 
формирование и проводилась работа тематических 
комиссий по основным направлениям городского 
развития с широким участием представителей вла
сти, бизнеса, науки, культуры, образования, обще-
ственных организаций. Было сформировано 13  те-
матических комиссий, в работе которых приняли 
участие более 300 человек. В октябре 1999 года со-

стоялась первая общегородская конференция по рас-
смотрению итогов данной работы — проекта «Кон-
цепции стратегического развития города Омска». На 
конференции было принято решение продолжить 
работу над Концепцией и Стратегическим планом 
развития города. 

В течение 2000–2002 годов работа по стратеги-
ческому планированию продолжалась в пяти рабочих 
группах, образованных из тематических комиссий 
в результате агрегирования направлений городского 
развития в более крупные. Также функционировал об-
щегородской научно-практический семинар «Пробле-
мы развития городов и регионов». Материалы семина-
ра и наработки рабочих групп обобщались временным 
творческим коллективом, сформированным с целью 
подготовки итоговых документов, ядро которого со-
ставили авторитетные омские ученые — специалисты 
разных сфер деятельности, в том числе работающие 
на «стыке» наук. В качестве координатора работы вы-
ступало структурное подразделение администрации 
города Омска, курирующее вопросы экономического 
развития (с февраля 2002 года — Департамент город
ской экономической политики). По результатам проде-
ланной работы в декабре 2002 года состоялась вторая 
(итоговая) общегородская конференция по стратеги-
ческому планированию, на которой были обсуждены 
и одобрены «Концепция стратегического развития го-
рода Омска» и «Стратегический план развития города 
Омска (проектная версия)».

Разработка документа осуществлялась в рамках 
проекта «Разработка стратегического плана развития 
города Омска» по гранту Фонда «Евразия».

В ходе работы над Концепцией было подготовлено 
26 постановлений и распоряжений мэра города Омска, 
регламентирующих организацию работ, проведено 
22  заседания семинара «Проблемы развития городов 
и регионов».

В рамках общественного обсуждения и экспер-
тизы хода работ проводились депутатские слуша-
ния, круглые столы, совещания с руководителями 
ведущих хозяйствующих субъектов города (более 
40 субъектов), семинары для председателей комите-
тов территориального общественного самоуправле-
ния (60 человек), встречи разработчиков Концепции 
с общественностью, в которых приняли участие бо-
лее 300 человек, проведена общегородская конфе-
ренция «Стратегическое развитие города» с числом 
участников около 300 человек.

Ход всей работы широко освещался в электронных 
и печатных СМИ, в сети Интернет.

В течение периода работы над Концепцией было 
издано 26 выпусков методических пособий «Страте-
гический план развития города Омска», инициативно 
подготовленных Омским отделением Международной 
академии наук экологии и безопасности жизнедеятель-
ности, Омским домом ученых и администрацией горо-
да Омска.

Работа омских ученых, представителей органов 
власти, организаций различных сфер деятельности, 
широкой общественности по тематике стратегиче
ского развития города нашла отражение в многочис-
ленных публикациях в научно-технической литера-
туре — статьях, сборниках, материалах совещаний, 
семинаров, конференций и т. д. (более 70 публи
каций).

К заседанию итоговой конференции были подго-
товлены печатные варианты Концепции и проектной 
версии Стратегического плана в виде брошюр тира-
жом по 300 экземпляров.
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По итогам заседания были изданы материалы обще-
городской конференции «Омск: Стратегическое раз-
витие города» тиражом 500 экземпляров, в которые во
шли пленарные доклады по проблемам стратегического 
планирования развития города и основные положения 
Концепции стратегического развития города Омска.

Сведения о мониторинге  
и процессе реализации

Органом, ответственным за разработку стратегии 
развития города Омска, определен Департамент го-
родской экономической политики администрации го-
рода Омска.

В целях координации работ по формированию и 
реализации стратегии развития города Омска поста-
новлением мэра города Омска от 11.03.2003 № 74-п со-
здан и до настоящего времени функционирует Коор-
динационный совет по стратегии развития города при 
мэре города Омска (далее — Совет), в состав которого 
вошли представители областных органов власти, биз-
неса, науки, культуры, образования, здравоохранения, 
общественных организаций, органов территориально-
го общественного самоуправления; депутаты област-
ного и городского уровней. 

Основными задачами Совета определены:

w	 подготовка рекомендаций по реализации приори-
тетных направлений развития экономики и соци-
альной сферы;

w	 взаимодействие с региональными органами испол-
нительной власти, с организациями, действующи-
ми на территории города, и населением по вопро-
сам разработки и реализации стратегии развития 
города;

w	 рассмотрение предложений по разработке и реали-
зации общегородских программ и проектов разви-
тия, подготовка проектов решений Омского город
ского Совета и постановлений мэра города Омска 
по вопросам стратегии развития города.

Протоколы заседаний Совета размещаются на офи-
циальном портале администрации города Омска в сети 
Интернет.

В мае 2003 года был разработан и утвержден мэ-
ром города Омска «План действий администрации го-
рода Омска по реализации стратегии развития города 
на 2003–2004 годы», в котором сделан упор на меро
приятия по энергосбережению, газификации города, 
совершенствованию муниципального здравоохране-
ния, развитию различных форм общественного само-
управления и др.

В этот период (2003–2004 годы) начинается работа 
по использованию программно-целевого метода в ор-
ганизации расходов и управлении бюджетом города. 
Нормативно-правовой базой для этого становится 
разработка и принятие Омским городским Советом 
в июне 2003 года решения «Об утверждении положе-
ния об общегородских целевых программах». В числе 
первых были разработаны и утверждены решениями 
Омского городского Совета такие общегородские це-
левые программы социальной направленности, как 
«Спортивный город» на 2004–2007 годы, «Молодежь 
города Омска» на 2005–2007 годы, «Омский футбол» 
на 2005–2007 годы, «Читающий город. Сохранение и 
развитие фондов муниципальных библиотек города 
Омска» на 2005–2010 годы.

Комплексный подход к планированию социально-
экономического развития города находит отражение 
в ежегодно разрабатываемых начиная с 2003 года 

Планах действий администрации города Омска по 
социально-экономическому развитию города Омска 
на очередной год, в которых также конкретизируют-
ся мероприятия, направленные на реализацию стра-
тегических направлений. Отчеты о ходе реализации 
данных планов рассматриваются на заседаниях кол-
легии при мэре города Омска, публикуются в СМИ.

В процессе дальнейшего формирования и реа-
лизации стратегии развития города не только в Ом
ске, но и в других городах России возникла серьез-
ная проблема, связанная с принятием нового Феде-
рального закона от 06.10.2003 № 131-ФЗ «Об общих 
принципах организации местного самоуправления 
в Российской Федерации». В соответствии с данным 
законом существенно изменились вопросы местного 
значения и полномочия по их реализации. В част
ности из перечня вопросов местного значения го-
родского округа исчезло «комплексное социально-
экономическое развитие муниципального образова-
ния». Вместе с тем в перечень полномочий органов 
местного самоуправления по новому закону попада-
ет «принятие и организация выполнения планов и 
программ комплексного социально-экономического 
развития муниципального образования» (п. 1 статьи 
17 закона № 131-ФЗ). На практике это означает, что 
сфера планирования комплексного социально-эко-
номического развития муниципального образования 
ограничивается вопросами местного значения. Та-
ким образом, возникла необходимость в адаптации 
(уточнении) стратегических направлений социально-
экономического развития города к новым условиям 
муниципального управления.

В рамках своих полномочий, определенных дейст
вующим законодательством о местном самоуправле-
нии, администрация города в 2005 году приступила 
к разработке нормативных документов среднесрочно-
го планирования — комплекса общегородских целе-
вых программ и отраслевых планов мероприятий по 
социально-экономическому развитию города Омска на 
период до 2010 года.

Обобщение проделанной работы осуществлено 
в утвержденном постановлением мэра города Омска 
в июле 2006 года концептуальном документе «Основ-
ные направления социально-экономического развития 
города Омска до 2010 года» (далее — «Основные на-
правления»). В данном документе уточнены стратеги-
ческие направления развития города на среднесроч-
ную перспективу с целью их адаптации к новым усло-
виям муниципального управления.

Сведения о результатах  
реализации на 2010 г.

Общегородские целевые программы и отраслевые 
планы мероприятий по социально-экономическому 
развитию города Омска на период до 2010 года, кон-
кретизирующие «Основные направления», в основном 
выполнены.

Таким образом, развитие города в рассматриваемый 
период соответствовало «Основным направлениям» 
как документу, уточняющему стратегические направ-
ления Концепции с учетом изменившихся условий му-
ниципального управления.

Основные сведения о реализации общегородских 
целевых программ ежегодно публикуются в сред
ствах массовой информации, размещаются на офици-
альном портале администрации города Омска в сети  
Интернет.
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Сведения о развитии системы 
планирования за 2000–2010 гг.

Серьезным импульсом к дальнейшему развитию 
стратегического планирования в муниципальных обра-
зованиях Сибирского федерального округа явилось ре-
шение Совета Межрегиональной ассоциации «Сибир
ское соглашение» от 29 марта 2006 года, в соответствии 
с которым высшим должностным лицам субъектов 
России Сибирского федерального округа рекомендова-
но завершить до декабря 2007 года работу по форми-
рованию, согласованию и утверждению комплексных 
региональных и муниципальных программ социально-
экономического развития на период до 2020 года.

Советом при полномочном представителе Прези-
дента России в Сибирском федеральном округе пред-
ложена методика формирования комплексных про-
грамм муниципальных образований, подразумевающая 
в составе комплексных программ разработку докумен-
тов стратегического планирования.

В соответствии с данной методикой были разрабо-
таны следующие программные документы комплекс-
ного планирования:

w	 «Концепция социально-экономического развития 
города Омска до 2025 года», утвержденная в составе 
Генерального плана муниципального образования 
«Городской округ город Омск Омской области», 
принятого решением Омского городского Совета 
от 25.07.2007 № 43;

w	 «Программа действий администрации города Омска 
по социально-экономическому развитию города Ом-
ска на среднесрочную перспективу (2009–2012 го-
ды)», одобренная постановлением администрации 
города Омска от 23.10.2009 № 821-п;

w	 «Программа действий администрации города Ом
ска по социально-экономическому развитию города 

Омска на 2010–2016 годы», утвержденная постанов-
лением администрации города Омска от 29.10.2010 
№ 1018-п.

Конкретизация мероприятий указанных Программ 
по срокам выполнения, исполнителям и требуемым 
ресурсам определяется в действующих и разрабаты-
ваемых долгосрочных целевых программах города Ом-
ска, ведомственных целевых программах развития и 
функционирования, планах, содержащих мероприятия 
в  сфере социально-экономического развития города 
Омска, а также в ежегодных планах действий адми-
нистрации города Омска по социально-экономическо-
му развитию города Омска.

Итоговая оценка
Таким образом, на основе Концепции стратегиче

ского развития города Омска сформирована система 
планирования, состоящая из:

w	 Концепции социально-экономического развития го-
рода Омска до 2025 года;

w	 программ по социально-экономическому развитию 
города Омска на среднесрочную (до 2012 года) и 
долгосрочную (до 2016 года) перспективы;

w	 долгосрочных целевых и ведомственных целе-
вых программ, планов, содержащих мероприятия 
в сфере социально-экономического развития го-
рода Омска;

w	 ежегодных планов действий администрации города 
Омска по социально-экономическому развитию го-
рода Омска.

Доля расходов бюджета города Омска, формиру-
емых в рамках программ, в общем объеме расходов 
бюджета города Омска в 2010 году составила 90,6%.

Покров: Стратегическое планирование в 2000–2010 гг.1

1 Материал подготовлен администрацией города Покрова. Поступил от В. А. Замятиной, заместителя главы города Покрова 
по социальным вопросам, 21.06.2011.

Общие сведения
1. Название муниципального образования
Город Покров.

2. Численность населения
2000 г. — 16,1 тыс. чел.
2005 г. — 15,6 тыс. чел.
2010 г. — 17,5 тыс. чел.

3. Первые руководители муниципального образова-
ния в 2000–2010 гг.

В течение всего этого времени руководителем му-
ниципального образования был Рогов Вячеслав Михай-
лович, глава города с 1991 по 2011 гг., трижды переиз-
биравшийся населением города на прямых выборах.

4. Современный статус и его изменения в 2000–
2010 гг.

Город Покров с момента формирования органов 
местного самоуправления позиционировал себя как са-
мостоятельное муниципальное образование. В 2000-х го- 
дах, когда во Владимирской области проводилась на-
стойчивая политика по объединению муниципальных 
образований, ликвидации городских и сельских му-
ниципалитетов и сохранению единственного вида му-
ниципальных образований — районов, город Покров 

в   числе очень немногих в области и единственный 
в Петушинском районе смог сохранить самостоятель-
ность. В 2002 году в судебном порядке город отстоял 
экономическую самостоятельность в решении вопро-
сов местного значения и независимость от органов 
районной власти. 

С принятием в 2003 г. Федерального закона № 131-ФЗ  
«Об общих принципах организации местного само
управления в Российской Федерации» органы мест-
ного самоуправления Покрова обратились с законо-
дательной инициативой о присвоении городу статуса 
«городской округ» как наиболее отвечающего интере-
сам развития города. Однако законом Владимирской 
области муниципальное образование «Город Покров» 
было наделено статусом «городское поселение». Жи-
телями города было собрано более 5,5 тысяч подписей 
под обращением к Президенту Российской Федерации 
об изменении статуса, инициативной группой горожан 
был подготовлен к проведению референдум. Но по об-
ращению прокуратуры суд накануне даты проведения 
референдума запретил его проведение. Тем не менее, 
жители города не оставляют надежды на изменение 
статуса, и в этих целях все это время в городской соб
ственности сохранялась инфраструктура, соответству-
ющая полномочиям городского округа.
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5. Масштабные изменения в экономике за 2000–
2010 гг.

За время реализации стратегии в городе произошли 
серьезные изменения, повлиявшие на социально-эко-
номическое развитие Покрова:

w	 Шоколадная фабрика «Покров» была приобретена 
американской компанией «Крафт Фудс» — круп-
нейшим в мире производителем кондитерских 
изделий. Предприятие приняло самое активное 
участие в реализации стратегических проектов 
в городе.

w	 В 2005 году открылось перерабатывающее предпри-
ятие «Бупром» (с греческими инвестициями) по вы-
пуску бумажных изделий.

w	 В 2007 г. открылось ООО «Эллара» по производству 
фармпродукции.

w	 В 2007 г. открылось ООО «Активы» по сдаче внаем 
недвижимости.

w	 В 2008 г. открылось предприятие «Золотые купола» 
по производству ювелирных золотых и серебряных 
изделий с магазином при заводе.

w	 В 2010 г. завершена реконструкция предприятия 
железобетонных изделий после процедуры банк-
ротства.

Стратегия дала толчок к развитию малого бизне-
са — предприятий сервисной инфраструктуры:

w	 открылись 3 гостиницы (до начала реализации стра-
тегии — ни одной);

w	 в настоящее время в городе работают 11 кафе и 
ресторанов (до начала реализации стратегии — 1);

w	 в городе хорошо развита торговля, в том числе су-
венирами;

w	 работает несколько предприятий бытового обслу-
живания.

Описание стратегии
1. Название
Стратегия социально-экономического развития му-

ниципального образования «Город Покров» на 2001–
2012 гг.

2. Год утверждения
2001 год.

3. Период действия
10–12 лет.

4. Объем
48 страниц.

5. Статус (кем и когда утвержден)
Стратегия утверждена решением Покровского го-

родского Совета народных депутатов № 148/35 от 
29.05.2001.

6. Главная идея
Основным стратегическим решением признано ста

новление новой отрасли в рамках собственно город
ского хозяйства, которая стала бы источником внут-
реннего развития (а не оставляла бы город в зависи-
мости от внешних факторов). Такой путь предложен 
в рамках развития туристской сферы на основе ис-
пользования экономико-географического положения 
города, а также потенциала его историко-культурного 
наследия и природного окружения.

7. Сценарии
Отсутствуют.

8. Миссия
Уездный город Покров смотрит в будущее.

9. Главная цель
Главной стратегической целью развития города яв-

ляется использование его выгодного экономико-гео-
графического положения на трассе «Золотого Кольца», 
развитие сферы туризма и туристской инфраструкту-
ры, пополнение на этой основе городского бюджета и 
решение вопросов социального развития, повышение 
уровня и улучшение качества жизни горожан.

10. Приоритеты («точки роста»):

w	 развитие туризма;

w	 восстановление исторических зданий.

11. Основные направления:

w	 сохранение историко-архитектурного наследия го-
рода Покрова;

w	 формирование туристской функции;

w	 развитие сферы культуры;

w	 информационное развитие города;

w	 развитие инфраструктурного комплекса;

w	 создание дополнительных рабочих мест.

12. Цели, задачи, мероприятия:

w	 повышение налоговых поступлений в бюджет от 
туризма и связанных с ним предприятий сферы об-
служивания и малого бизнеса (так как в основном 
все налоговые поступления от малых предприятий 
по закону Владимирской области шли до 2006 г. 
непосредственно в местные бюджеты);

w	 строительство и развитие в Покрове сервисного и 
инфраструктурного комплекса;

w	 реконструкция городского центра и восстановление 
исторического своеобразия города;

w	 формирование нового имиджа города как туристи-
ческого пункта на границе двух областей — Влади-
мирской и Московской;

w	 использование изменившегося потенциала города 
для привлечения других предприятий, офисов, про-
изводств;

w	 повышение уровня занятости населения, созда-
ние новых рабочих мест для молодежи и создание 
возможностей для трудоустройства пенсионеров;

w	 общее благоустройство города;

w	 развитие сферы культуры, поддержка развития ис-
кусств, возрождения народных ремесел;

w	 активизация краеведческого направления в школь-
ном образовании, стимулирование реализации на-
учного потенциала города;

w	 объединение городского сообщества вокруг про-
цесса стратегического планирования.

13. Крупные проекты:

w	 восстановление полуразрушенных исторических зда
ний города;

w	 становление объектов туринфраструктуры.

14. Пространственные аспекты
Не рассматривались.

15. Направления реализации:

w	 Покров без наркотиков.

w	 Главная улица города.

w	 Благоустроенный город.
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w	 Мой зеленый город.

w	 Развитие малого бизнеса.

w	 Покров для туристов.

w	 Культура и образование.

w	 Комплексная информатизация города.

16. Целевые программы:

w	 Программа развития туризма на 2004–2009 гг.

w	 МЦП «Поддержка внутреннего и въездного туриз-
ма на 2010–2012 гг.».

17. Расчет ресурсов и источников финансирования
В качестве ресурсов стратегического развития вы-

явлены следующие:

w	 географическое положение города;

w	 историко-культурное наследие;

w	 возможность организации событийных мероприятий;

w	 инвестиции со стороны малого бизнеса, иностран-
ные инвестиции; 

w	 бюджетные средства.

18. Индикаторы реализации:

w	 увеличение поступлений в городской бюджет;

w	 количество вновь открытых рабочих мест на новых 
городских предприятиях;

w	 решение проблемы занятости молодежи;

w	 объем туристских и экскурсионных посещений 
города;

w	 количество восстановленных зданий в историче
ском центре города;

w	 благоустройство города (протяженность отремон-
тированных улиц и тротуаров, отремонтированных 
сетей, площадь организованных зеленых зон, скве-
ров и т. д.).

Сведения о процессе разработки
1. Подразделение, ответственное за разработку
Руководство разработкой стратегии возложено на 

заместителя главы города В. А. Замятину.
Разработка стратегии в сотрудничестве с внешними 

консультантами — на отдел по оргработе (впоследствии 
переименован в отдел по оргработе, муниципальной 
службе, информационной политике и связям с обще-
ственностью), должностные инструкции сотрудников 
отдела дополнены деятельностью по разработке и ре-
ализации стратегии.

2. Организация — внешний консультант
Российский научно-исследовательский институт 

культурного и природного наследия им. Д. Лихачева и 
ООО «Бизнес Консалтинг Групп».

3. Были ли созданы структуры стратегического 
планирования?

Постановлением главы города от 13.06.2000 № 176 
была создана Группа стратегического планирования, 
включающая представителей городской администра-
ции и городского Совета.

Руководитель ГСП — заместитель главы города За-
мятина В. А.

Постановлением главы города от 29.12.2000 № 431 
состав Группы стратегического планирования был уве-
личен до 18 человек, включив начальников отделов ад-
министрации, руководителей организаций и предста-
вителей общественности.

По приоритетным направлениям были сформирова-
ны тематические комиссии:

w	 комиссия по развитию туризма;

w	 комиссия по развитию традиционных ремесел и на-
родных промыслов;

w	 комиссия по развитию малого бизнеса;

w	 комиссия по работе с молодежью;

w	 комиссия по совершенствованию управления муни-
ципальным имуществом и работе ЖКХ;

w	 комиссия по информатизации и связям с общест
венностью.

4. Принимали ли реальное участие в разработке 
стейкхолдеры?

В Группу стратегического планирования были вклю-
чены помимо работников городской администрации:

w	 руководители учреждений, непосредственно за-
трагиваемых направлениями разработки стратегии 
(музей, дом культуры, культурно-досуговый центр, 
школа);

w	 руководители предприятий и частные предприни-
матели;

w	 представители общественности (молодежное дви-
жение «Единство», представители коммунистиче
ской партии, общественная организация «Покров-
ский художник», церковь).

5. Было ли организовано общественное участие; 
как?

w	 информирование через средства массовой инфор-
мации;

w	 подготовлена презентация, которая демонстрирова-
лась на кабельном телевидении и на встречах с кол-
лективами;

w	 непосредственные встречи с коллективами органи-
заций и учреждений;

w	 работа тематических комиссий, состав которых 
расширен по сравнению с ГСП;

w	 проведение круглых столов;

w	 вывешивание листовок по городу;

w	 проведение конкурсов сочинений и рисунков среди 
школьников «Каким я вижу город через 10 лет».

6. Сколько публичных мероприятий по разработке 
было проведено?

w	 ежемесячные заседания ГСП и тематических ко-
миссий;

w	 круглые столы с участием общественности, кото-
рые проводили модераторы из Российского научно-
исследовательского института культурного и при-
родного наследия им. Д. Лихачева.

7. Сколько и каких мероприятий по обсуждению бы-
ло проведено?

w	 15 презентаций с различными целевыми группами;

w	 круглые столы с участием общественности;

w	 предварительное обсуждение с депутатами город
ского Совета.

8. Как проходили экспертиза и согласование?
Стратегия была утверждена единогласно на засе-

дании Покровского городского Совета народных де-
путатов.
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9. Как был опубликован итоговый документ?
Полный текст стратегии размещен на городском 

сайте в Интернете. Основные положения стратегии 
опубликованы в виде буклета «Уездный город Пок-
ров смотрит в будущее».

10. Были ли сделаны компьютерные презентации 
стратегии? Как они использовались?

Было сделано несколько презентаций, которые 
демонстрировались на встречах с общественностью, 
семинарах «Покров — исторический город: Концеп-
ция стратегии социально-экономического развития 
города».

Впоследствии были подготовлены презентации, 
посвященные основным направлениям стратегическо-
го развития, промежуточным итогам и проблемам:

w	 программы реализации стратегии;

w	 главная улица;

w	 развитие туристской инфраструктуры;

w	 социальное партнерство;

w	 проблемы стратегического развития в условиях ре-
формирования местного самоуправления.

Сведения о мониторинге  
и процессе реализации

1. Был ли назначен орган, ответственный за реали-
зацию; какой?

Ответственной за реализацию стратегии назначена 
Группа стратегического планирования.

2. Были ли формальные документы о порядке мони-
торинга и оценки (распоряжение, регламент, пр.)?

Распоряжение главы города от 10.02.2004 № 42 «Об 
организации работы по оценке реализации стратегии 
развития».

Распоряжение главы города от 20.02.2009 № 41 «Об 
организации работы по оценке реализации Стратегии 
развития города».

3. Поводились ли промежуточный и итоговый мони-
торинг, оценка?

Мониторинг проводился в 2003 г. за период 1999–
2001 гг. Промежуточные оценки проводились в 2004 г. 
и 2009 годах.

В 2004 году была сформирована рабочая группа 
при главе города и утвержден план ее работы. Рабо-
чая группа организовала обсуждение промежуточных 
итогов стратегии в средствах массовой информации: 
создана рубрика «Стратегия» в городской газете 
«Покров смотрит в будущее», на муниципальном ка-
бельном телевидении, тема «Обсуждаем стратегию» 
на городском форуме в сети Интернет. Создана пре-
зентация о ходе стратегии. Проведен анализ хода 
реализации стратегии, выполнения мероприятий. 
Организовано анкетирование о ходе реализации 
стратегии. Проведены круглые столы. Результаты 
проведенной работы представлены Покровскому го-
родскому Совету народных депутатов и опубликова-
ны в городской газете.

В 2009 году была сформирована рабочая группа 
при главе города. К работе группы были привлечены 
студенты Покровского филиала Московского государ
ственного гуманитарного университета им. М. А. Шо-
лохова, обучающиеся по специальности «Государствен-
ное и муниципальное управление».

Разработка систем показателей оценки эффек-
тивности стратегического партнерства и инноваци-
онного управления социально-экономическим раз-

витием на муниципальном уровне была выбрана 
в качестве направления научной работы аспирант-
кой Покровского филиала МГГУ им. М. А. Шолохо-
ва Н. А. Каменских. В апреле 2011 г. она успешно 
защитила диссертацию. Также материал по страте-
гии и ее реализации был взят за основу дипломной 
работы четырьмя студентами Покровского филиала 
МГГУ им. М. А. Шолохова: А. Амелиным, Ю. Киселе-
вой, А. Амелиной, А. Бегалюк.

4. Были ли отчеты о ходе реализации, публикова-
лись ли они?

Отчеты о ходе реализации Стратегии публикова-
лись регулярно в городской газете «Покров смотрит 
в будущее»:

w	 в 2004 г. по итогам промежуточной оценки;

w	 серия публикаций в 2010 г. по итогам 10 лет реали-
зации Стратегии;

w	 в буклетах «Вас приглашает Покров» в 2008 г., 
«В будущее через прошлое» в 2010 г.; 

w	 в журнале «Практика муниципального управления» 
в 2006 г. (октябрь, № 10) «Создание туристического 
продукта через партнерство», В. А. Замятина;

w	 в журнале «Практика муниципального управления» 
в 2007 г. (октябрь, № 10) «В Покрове сохраняется 
дух уездного города, жители которого сами хотят 
решать вопросы местного значения», В. М. Рогов.

5. Работали ли структуры стратегического плани-
рования в процессе реализации; как?

Созданная для разработки стратегии Группа страте-
гического планирования продолжала работу в течение 
всего времени реализации стратегии:

w	 в должностные инструкции сотрудников админист
рации — членов ГСП были внесены положения 
о реализации стратегии;

w	 членами ГСП разрабатывались муниципальные це-
левые программы по стратегическим направлениям 
и обеспечивалась их реализация;

w	 членами ГСП велась работа по привлечению вне-
бюджетных ресурсов для реализации стратегиче
ских проектов (гранты, социальное партнерство), 
к примеру:

l	 В 2001 г. грант «Вклад образования в развитие 
малого города». На полученные средства гран-
та в Покрове был создан компьютерный обуча-
ющий центр — класс, включающий 12 рабочих 
станций и 1 сервер. Компьютерный класс был 
подключен к спутниковой системе НТВ-Интер-
нет. Впоследствии на основе компьютерного 
класса было создано муниципальное учрежде-
ние «Молодежный центр информационных тех-
нологий «Интеллект». 

l	 «Защита детей от насилия и жестокости» в 2003 г. 
На эти деньги открыт мини-приют в больнице, 
оборудован кабинет психологической помощи.

l	 «Профилактика ВИЧ-инфекции» — в течение 
нескольких лет медиками проводилась индиви-
дуальная работа с наркозависимыми людьми. 
Результаты положительные.

6. Были ли связаны бюджетный процесс и страте-
гия; как?

Финансирование стратегических проектов из 
средств городского бюджета ведется в рамках муници-
пальных целевых программ.
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Сведения о результатах реализации  
на 2010 г.

1. Количественные показатели
См. таблицу.

2. Достигнуты ли намеченные целевые показатели 
на 2010 год?

Доля показателей:

w	 выполненных, перевыполненных — 5 из 6 показа-
телей;

w	 близких к выполнению — 1 из 6 показателей (коли-
чество восстановленных зданий);

w	 невыполненных — 0;

w	 неадекватных, неизмеримых — 0.

3. Реализация программ и проектов (если они были 
частью стратегии)

w	 Выполненных и перевыполненных:

l	 Развитие малого бизнеса — только новых пред-
приятий туристской инфраструктуры откры
то 214.

l	 «Покров для туристов» — появились новые ту-
ристические объекты, создана туристская инфра
структура, создан и налажен выпуск покровской 
сувенирной продукции, с 600 до 14 000 человек 
увеличился туристский поток.

l	 «Главная улица» — восстановлен исторический 
облик центральной улицы города, до начала ре-
ализации Стратегии находившейся в полуразру-
шенном состоянии.

l	 «Покров без наркотиков» — практическая реали-
зация проекта «Профилактика ВИЧ-инфекции».

w	 Близких к выполнению:

l	 Комплексная информатизация города — в на-
стоящее время реализуется последний этап 

создания Единой городской информационной 
сети.

l	 «Благоустроенный город» — организованы три 
сквера, построены новые детские игровые пло-
щадки, установлены Памятный крест, скульпту-
ра «Шоколадная фея».

l	 Культура и образование — ведется строитель
ство культурно-досугового центра.

w	 Невыполненных:

l	 Нет.

4. В какой мере развитие города соответствовало 
плану?

Развитие города соответствовало стратегическому 
плану в полной мере.

5. Приведите примеры масштабных изменений, 
проектов, реализованных по плану

w	 включение города в областную программу «Малое 
золотое кольцо Владимирской области»;

w	 создание Музея шоколада;

w	 организация событийного туристского мероприя-
тия День шоколада;

w	 создание городского информационного центра «По
кров-Медиа», включающего городскую газету, му-
ниципальное телевидение и интернет-сайт;

w	 формирование Единой городской информационной 
сети;

w	 реставрация исторических зданий;

w	 создание сети сервисных объектов туристской инф
раструктуры;

w	 восстановление исторической гостиницы «Корни-
ловъ»;

w	 открытие бизнес-инкубатора.

Т а б л и ц а .  	К оличественные показатели реализации Стратегии

Наименование показателя Значение показателя на 2001 г. Значение показателя на начало 2011 г.

Увеличение поступлений в городской  
бюджет

С изменением бюджетно-налоговой системы и приданием статуса «город
ское поселение» данный показатель перестал отражать реальное положение 
дел (предполагалось увеличение доходов городского бюджета за счет нало-
гов, уплачиваемых малым бизнесом). Тем не менее, поступления в городской 
бюджет увеличились за счет других налогов (земельный налог, НДФЛ)

Количество вновь открытых рабочих мест  
на новых городских предприятиях, крупных 
и средних

Более 500 

Решение проблемы занятости молодежи 10 магазинов, 51 рабочее место
3 предприятия общепита,  
15 рабочих мест

147 магазинов, 504 рабочих места
26 предприятий общепита, 126 рабочих 
мест
54 предприятия бытового обслуживания, 
124 рабочих места
Открытие большого количества малых 
предприятий сервисной инфраструкту-
ры (кафе, гостиницы), предоставляющих 
рабочие места для молодежи

Объем туристских и экскурсионных  
посещений города

600 14 000

Количество восстановленных зданий  
в историческом центре города

0 12 (из 15)

Благоустройство города (протяженность 
отремонтированных улиц и тротуаров,  
отремонтированных сетей, площадь  
организованных зеленых зон, скверов и т. д.)

Организовано 3 сквера
Ежегодно ремонтировалось 4,6 тыс. м2  
дорог, 2,5 тыс. м2 тротуаров, в том числе 
выкладывалось тротуарной плиткой
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6. Сколько лет ощущалось воздействие стратегии 
на развитие города?

Воздействие Стратегии на развитие города ощуща-
лось в течение всех 10 лет.

Сведения о развитии  
системы планирования за 2000–2010 гг.

1. Какие документы планирования за это время при-
нимались, опирались ли они на исходную стратегию?

w	 подготовлен проект Генерального плана развития 
города;

w	 были разработаны и реализовывались целевые про-
граммы:

l	 развитие туризма в городе Покрове;

l	 поддержка внутреннего и въездного туризма 
в г. Покрове;

l	 содействие развитию малого и среднего пред-
принимательства в муниципальном образовании 
«Город Покров»;

l	 развитие благоустройства территории муници-
пального образования «Город Покров»;

l	 развитие информационных технологий в г. По
крове.

2. Какие есть нормативные документы о системе 
планирования в муниципальном образовании?

Положение о порядке разработки и контроля над 
реализацией целевых программ муниципального обра-
зования г. Покров, утвержденное постановлением гла-
вы города от 27.03.2009 № 70.

Положение о порядке проведения оценки эффек-
тивности реализации муниципальных целевых про-
грамм, утвержденное постановлением главы города от 
04.03.2010 № 63.

Итоговая оценка
Стратегия в течение 10 лет была основой для развития 

города, на ее основе сложилась система целевого про-
граммирования. Благодаря стратегии город обрел свой 
сегодняшний облик и сформировал свой новый имидж.

1 Материал подготовлен администрацией города Северодвинска. Поступил от Ю. В. Чецкой, заместителя начальника управ-
ления экономики, начальника отдела прогнозирования и трудовых отношений администрации Северодвинска, 20.06.2011.

Северодвинск: стратегическое планирование в 2000–2010 гг.1

Общие сведения
Муниципальное образование «Северодвинск» со

здано его населением на местном референдуме 
16 июня 1996 года и наделено статусом городского 
округа законом Архангельской области от 23.09.2004 
№ 258-внеоч.-ОЗ «О статусе и границах территорий 
муниципальных образований в Архангельской обла
сти». Муниципальное образование «Северодвинск» 
входит в состав Архангельской области Российской 
Федерации.

Численность населения муниципального образова-
ния «Северодвинск» на начало года: 2000 год — 237 тыс. 
человек; 2005 год — 199,3 тыс. человек; 2010 год — 
189,3 тыс. человек.

Первые руководители муниципального образования 
в 2000–2010 гг:

w	 мэр Северодвинска Беляев Александр Николаевич 
8 октября 1996 года был избран главой администрации 
Северодвинска. Переизбран в 2000 и 2004 годах.

w	 мэр Северодвинска — Гмырин Михаил Аркадьевич 
1 марта 2009 года избран главой администрации Се-
веродвинска.

Северодвинск является типичным моногородом, 
который формировался, строился и развивался во
круг градообразующих предприятий военно-промыш-
ленного комплекса. На территории муниципального 
образования «Северодвинск» создан мощный маши-
ностроительный кластер, прежде всего в судостро-
ении. Судостроительная отрасль является важной 
частью экономики Архангельской области, в первую 
очередь благодаря развитым высоким компетенциям 
и уникальным производственным активам. На базе 
градообразующих предприятий Северодвинска со-
здан Северный центр судостроения и судоремонта 
Объединенной судостроительной корпорации.

Экономика также представлена предприятиями 
энергетики, пищевой, текстильной и полиграфической 
промышленности.

В период с 2000 по 2010 год масштабных изменений 
в экономике Северодвинска не произошло. 

Описание стратегии
В течение 2000–2001 годов под руководством ад-

министрации Северодвинска и при участии обще-
ственности была разработана Концепция стратеги-
ческого развития муниципального образования «Се-
веродвинск» на период до 2010 года. Базовый вариант 
Концепции был подготовлен участниками тематичес-
ких рабочих групп по стратегическому планированию, 
созданных по распоряжению мэра Северодвинска от 
26.09.2000 № 365р. Концепция стратегического разви-
тия муниципального образования «Северодвинск» на 
период до 2010 года утверждена распоряжением мэра 
Северодвинска от 26.10.2001 № 503р). Объем докумен-
та — 9 страниц.

В Концепции сформулированы цели развития до 
2010 года: 

1. Развитие экономического и научно-технического 
потенциала Северодвинска.

2. Совершенствование системы управления муни-
ципальным образованием.

3. Повышение качества и уровня жизни населения.
Концепция развития до 2010 года должна была стать 

базовым документом для разработки стратегического 
плана, предусматривающего практическую реализа-
цию положений Концепции.

Сведения о процессе разработки
С целью привлечения жителей Северодвинска 

к разработке стратегии муниципального образова-
ния были сформированы и утверждены распоряже-
нием мэра Северодвинска от 26.09.2000 № 365р со-
ставы тематических рабочих групп по стратегичес-
кому планированию. Задачей тематических рабочих 
групп являлась подготовка базового варианта Кон-
цепции стратегии Северодвинска до 2010 года.
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Подготовленная Концепция была вынесена на об-
суждение жителей города. Концепция обсуждена на 
двух общегородских конференциях, посвященных во
просам стратегического планирования муниципального 
образования, а также опубликована в средствах массо-
вой информации тиражом более 35 тысяч экземпляров.

Координацию работ выполнял начальник инфор-
мационного отдела администрации Северодвинска 
А. А. Гусаков. В целях организации работ по разра-
ботке стратегии муниципального образования Се-
веродвинск распоряжением мэра Северодвинска от 
06.06.2000 № 227р была сформирована рабочая груп-
па по стратегическому планированию при админист-
рации Северодвинска.

Сведения о мониторинге  
и процессе реализации

Ответственный орган за реализацию Концепции 
назначен не был.

Нормативных документов о порядке мониторинга и 
оценки издано не было.

Сведения о результатах реализации  
на 2010 г.

Концепция не содержала количественных показа-
телей оценки ее реализации.

В Концепции сформулированы основные цели соци-
ально-экономического развития Северодвинска, кото-
рые сохраняют свою актуальность в настоящее время.

Сведения о развитии  
системы планирования за 2000–2010 гг.

1.	 Решением муниципального Совета депутатов Се-
веродвинска от 27.11.2003 № 142 утверждена «Про-
грамма социально-экономического развития муни-
ципального образования “Северодвинск” на 2003–
2005 годы». 

2.	 Решением муниципального Совета депутатов Се-
веродвинска от 25.05.2006 № 32 утверждена «Про-
грамма социально-экономического развития муни-
ципального образования “Северодвинск” на 2006–
2008 годы».

3.	 Решением муниципального Совета депутатов Се-
веродвинска от 25.05.2006 № 33 утверждена «Про-
грамма комплексного социально-экономического 
развития муниципального образования “Северо-
двинск” как наукограда на 2007–2011 годы».

4.	 В целях организации процесса разработки страте-
гии муниципального образования для обеспечения 
устойчивого социально-экономического развития 
Северодвинска и развития научно-технического по-
тенциала наукограда решением городского Совета 
депутатов муниципального образования «Северо-
двинск» от 22.02.2007 № 12 утверждено положение 
о стратегическом планировании в муниципальном 
образовании «Северодвинск».

5.	 Решением городского Совета депутатов муници-
пального образования «Северодвинск» от 31.10.2007 
№ 147 утверждены Правила землепользования и за-
стройки Северодвинска.

6.	 Решением городского Совета депутатов муници-
пального образования «Северодвинск» от 24.06.2010 
№ 75 утверждена Программа комплексного соци-
ально-экономического развития муниципального 
образования «Северодвинск» на 2010–2012 годы.

7.	 Областным законом Архангельской области от 
05.12.2007 № 450-22-ОЗ утверждена социально-эко-
номическая целевая программа Архангельской об-
ласти «Развитие города Северодвинска на 2008–
2011 годы».

В связи с мировым финансово-экономическим 
кризисом и, как следствие, отсутствием бюджетных 
средств данный закон утратил силу с 22.04.2009. Фи-
нансирование программы было прекращено.

8.	 В рамках реализации государственной политики 
в 2010 году разработан Комплексный инвестицион-
ный план модернизации моногорода Северодвинска 
Архангельской области на 2010–2020 годы, утверж-
денный:

w	 распоряжением Правительства Архангельской 
области от 23.11.2010 № 594-рп;

w	 постановлением администрации муниципально-
го образования «Северодвинск» от 30.11.2010 
№ 447-па.

Долгосрочная целевая программа Архангельской 
области «Модернизация экономики моногорода Се-
веродвинска на 2010–2012 годы» утверждена поста-
новлением Правительства Архангельской области от 
30.11.2010 № 364-пп.

По итогам заседаний Рабочей группы по модерни-
зации моногородов при Правительственной комиссии 
по экономическому развитию и интеграции (протокол 
от 20.08.2010) г. Северодвинск включен в дополнитель-
ный перечень моногородов, претендующих на финан-
сирование в 2010 году и в последующие годы. 

Решением Правительственной комиссии по эко-
номическому развитию и интеграции (протокол № 10 
от 10.11.2010) одобрено предложение Рабочей груп-
пы по модернизации моногородов при Правитель
ственной комиссии по экономическому развитию и 
интеграции об оказании государственной поддержки 
для реализации мероприятий по модернизации мо-
ногорода Северодвинска по распределению лими-
тов софинансирования из федерального бюджета 
в 2010 году на реализацию отдельных мероприятий 
КИП г. Северодвинска по линии федерального фи-
нансирования:

1.1.	 Реализация проекта КИП Северодвинска «Стро-
ительство и реконструкция Архангельского шос-
се» для реализации проекта «Техническое пере-
вооружение и модернизация производственных 
мощностей ОАО «ПО «Севмаш» в обеспечение 
крупноблочного строительства гражданских су-
дов и морской техники»:

1.1.1.	Распоряжением Правительства Российской Фе-
дерации от 02.12.2010 № 2152-р утверждены бюд-
жетные ассигнования федерального бюджета на 
предоставление Архангельской области дотации 
на поддержку мер по обеспечению сбалансиро-
ванности бюджетов Российской Федерации в раз-
мере 274,756 млн руб.

1.1.2.	Заключено соглашение между Министерством фи-
нансов Российской Федерации и Министерством 
финансов Архангельской области от 15.12.2010 
№ 01-01-06/06-539 о предоставлении бюджету Ар-
хангельской области из федерального бюджета 
бюджетного кредита на реализацию мероприятий 
по поддержке монопрофильных муниципальных 
образований в размере 697,944 млн руб.

1.2.	 Правлением государственной корпорации — 
Фонда содействия реформирования жилищно-
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коммунального хозяйства принято решение от 
08.12.2010 (протокол № 208) «О рассмотрении 
заявки Архангельской области (монопрофильное 
муниципальное образование «Северодвинск») на 
предоставление финансовой поддержки за счет 
средств государственной корпорации — Фонда 
содействия реформированию жилищно-комму-
нального хозяйства на проведение капитального 
ремонта многоквартирных домов» — 40 млн руб.

1.3.	 Развитие и поддержка малого и среднего пред-
принимательства.

На основании решения Правительственной комис-
сии по экономическому развитию и интеграции (про-
токол от 10.11.2010):

w	 средства федерального бюджета — 8,67 млн руб. 
(договор между Министерством экономическо-
го развития Российской Федерации и Правитель
ством Архангельской области от 15.12.2010 № 236-
МОНО-10).

Реализация Комплексного инвестиционного плана 
модернизации моногорода Северодвинска Архангель-
ской области на 2010–2020 годы является наиболее 
ярким практическим воплощением многолетней рабо-
ты по стратегическому планированию социально-эко-
номического развития Северодвинска. На развитие 
в 2010 году привлечено 1021,33 млн руб. из средств фе-
дерального бюджета.

Итоговая оценка
Система стратегического планирования в муници-

пальном образовании «Северодвинск» за рассматри-
ваемый период не сложилась в организационную вза-
имоувязанную структуру в силу нескольких причин:

1.	 Экономика Северодвинска носит монопрофиль-
ный характер и непосредственно зависит от за-
грузки градообразующих предприятий. Основ-
ное влияние оказывает объем государственного 
оборонного заказа, а также размещение крупных 
заказов по строительству морских газо-нефтедо-
бывающих сооружений. Предприятия не имеют 
возможности привлечь иностранные инвестиции 
в силу специфики условий ВПК. Источником мо-
дернизации производственных мощностей для 
решения задач государственного значения могут 
стать исключительно целевые средства федераль-
ного бюджета.

2.	 Отсутствие законодательной базы в части государ
ственного стратегического планирования не поз-
воляет в условиях финансового контроля расходо-
вания средств местного бюджета на исполнение 
полномочий органов местного самоуправления вы-
делить административный ресурс, который на по
стоянной основе занимался бы разработкой страте-
гических документов.
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С. И. Рыбальченко
(Центр развития государственно-муниципального и общественного партнерства)

Семь лет Стратегии-2020 города Дзержинского

Для 40-тысячного подмосковного города Дзержин-
ского разработка Плана стратегического развития 
до 2020 года стала значительным шагом в развитии. 
Город граничит с Москвой, это положение отрази-
лось на всей его истории, истоки которой восходят 
к Дмитрию Донскому и Куликовской битве. И ны-
нешние возможности и риски в значительной мере 
связаны с непростым соседством. К счастью, объеди-
нение Москвы и области не затронуло ни статуса, ни 
территории города. К счастью прежде всего для жите-
лей, которые чтут самостоятельность и самобытность 
своей малой родины, что многократно доказывали и 
что нашло прямое отражение в стратегическом плане, 
целях и приоритетах. 

Разработка Плана стратегического развития города 
Дзержинского до 2020 г. велась с 2003 года. В конце 
2002 года постановлением главы города Виктора Дор-
кина был создан Координационный совет по разработ-
ке плана, в состав которого вошли ключевые сотруд-
ники администрации, депутаты городского Совета, ру-
ководители предприятий, общественных организаций, 
органов территориального общественного самоуправ-
ления. Возглавил Координационный совет первый за-
меститель главы города Сергей Рыбальченко, автор 
этой статьи. 

Из состава Координационного совета было выде-
лено 7 рабочих групп по основным аспектам развития 
города. В марте и апреле 2003 года прошли два обще-
городских семинара, на которых обсуждались акту-
альные вопросы городского будущего. Работа велась в 
двух направлениях. Первое — оценка существующих и 
новых ресурсов города для стратегического развития, 
второе — формирование духовных и нравственных 
ценностей городского сообщества, преемственность 
поколений. 

Следует отметить, что семинары по выработке кол-
лективных решений достаточно часто проводились 
в администрации, но столь масштабные — впервые. 
В ходе жарких дискуссий коллективными усилиями 
к середине года была создана Концепция плана страте-
гического развития города до 2020 года, которая была 
принята Советом депутатов.

В августе к работе над Планом стратегического раз-
вития подключился Фонд «Институт экономики горо-
да». Существенный вклад в формирование Плана вне-
сли Герман Ветров, Денис Визгалов, другие сотрудники 
Фонда. Было проведено анкетирование среди участни-
ков экспертных групп. Сведение наработанных мате-
риалов от администрации города осуществлял Роберт 
Якушкин.

Интенсивная совместная работа сотрудников Фон-
да «Институт экономики города», представителей ад-
министрации и местного сообщества способствовала 
успешному созданию Плана стратегического развития. 
Фонд «Институт экономики города» отмечает особен-
ное значение данного проекта как первого опыта свое-

го участия в разработке «классического» Стратегиче
ского плана развития для малого города. 

В конце сентября 2003 г. подготовленный проект 
Плана был вынесен на обсуждение совещательного 
органа — Общегородского собрания — и с рядом из-
менений и дополнений рекомендован к утверждению 
Советом депутатов. 22 октября 2003 г. План стратеги-
ческого развития города Дзержинского до 2020 г. был 
принят Советом депутатов города и вступил в закон-
ную силу.

Следует отметить, что План стратегического раз-
вития появился не на пустом месте. Ему предшество-
вала многолетняя работа по решению ключевых за-
дач городского развития на основе текущего и сред-
несрочного планирования. Начиная с 1990-х годов 
городская администрация ежегодно разрабатывала 
и реализовывала планы социально-экономического 
развития города.

В 1996 году был утвержден Генеральный план до 
2010 года. В 1997 году решением городской Думы была 
принята Концепция развития города Дзержинского до 
2005 года. В ноябре 2002 года Совет депутатов принял 
Приоритетные направления работы по развитию горо-
да Дзержинского на период до 2005 года, которые ста-
ли основой для разработки новых целевых программ и 
мероприятий для включения в областные и федераль-
ные программы.

Особенное значение для выработки стратегических 
решений имели городские Декларации. Всего их было 
три, и они по сути играли роль общественного дого-
вора в совместных действиях власти, бизнеса и обще-
ственности по достижению желаемого будущего. 

Первая Декларация о взаимодействии органов 
местного самоуправления, предприятий, организа-
ций, учреждений, общественных, религиозных и по-
литических организаций в интересах развития города 
Дзержинского была принята в 1994 году, и она была на-
целена на обретение городом самостоятельности. Свои 
подписи под первой Декларацией поставили более 
100 руководителей предприятий, организаций, деятелей 
науки, культуры. Это было важным шагом в единении 
горожан для общего дела. В декабре 1995 года состоял-
ся местный референдум, на котором был принят Устав 
города как самостоятельного муниципального образо-
вания. Это был драматический момент в истории горо-
да, ключевую роль в котором сыграли представители 
Совета Европы. 

Когда «самоопределение» состоялось, в 1997 году на 
Общегородском собрании была принята вторая Декла-
рация «Город Дзержинский — прорыв в третье тысяче-
летие», определившая основные задачи, стоящие перед 
городом на пороге нового века. В качестве приоритетов 
в Декларации были указаны такие проекты, как строи-
тельство аквапарка, жилья, создание университета.

В июне 2000 года Общегородским собранием приня-
та Декларация о развитии города в новых экономиче

Р а з д е л  2 .
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ских условиях «Угреша1 — наш общий дом», в ко-
торой провозглашена основная стратегическая цель 
развития города: обеспечение благополучия жителей 
города, сохранение и развитие городского сообщества, 
основанного на доверии, сотрудничестве, взаимопомо-
щи и поддержке друг друга.

В 1997 году администрация города и Международный 
демократический институт международных отношений 
провели семинар «Желаемое будущее города Дзержин-
ского. Люди, ценности, общество», на котором впервые 
была сделана попытка заглянуть в далекий 2025 год и 
представить будущее города, его функции, возможные 
сценарии развития. Этот опыт был в полной мере вос-
требован при разработке стратегического плана. 

Это «историческое отступление» показывает, что 
к разработке Плана стратегического развития город-
ское сообщество пришло с уже сложившимися пред-
ставлениями о перспективах городского развития, и 
эти наработки были в полной мере реализованы в со-
здаваемом документе.

В Плане была поставлена общая стратегическая 
цель — развитие города Дзержинского как самосто-
ятельного и многофункционального муниципального 
образования с устойчивой и сбалансированной эко-
номикой, активным и взаимоответственным город-
ским сообществом, комфортной городской средой, 
обеспечивающей высокий уровень жизни населения 
и благоприятные условия для общественной и хозяйст
венной деятельности.

По итогам работы экспертных групп сформирова-
лись стратегические направления развития города:

w	 научно-техническое и промышленное развитие, 
развитие города как наукограда;

w	 развитие городского сообщества и общественного 
самоуправления;

w	 формирование системы непрерывного образования;

w	 информационный город;

w	 развитие города как центра православной культуры;

w	 градостроительство, индивидуализация облика го-
рода;

w	 модернизация городской инженерной инфраструк-
туры;

w	 формирование сферы семейного отдыха;

w	 улучшение качества жизни.

Все направления прошли «обкатку» на открытых 
дискуссионных площадках с участием представителей 
градообразующих предприятий — Федерального центра 
«Союз», ТЭЦ-22, бизнес-сообщества, НКО, населения.

На основе инициативных предложений был сфор-
мирован Перечень приоритетных проектов и меропри-
ятий, подлежащих включению в действующие и разра-
батываемые среднесрочные и долгосрочные програм-
мы. Перечень стал составной частью Плана.

Еще в процессе разработки обсуждались механизмы 
реализации Плана стратегического развития, необходи-
мость его включения в общую систему планирования 
социально-экономического развития города в качестве 
ключевого элемента. Существовавшая в то время в го-
роде система планирования не была формально утверж-
дена нормативно-правовым актом. Разработка плановых 

документов — прогноза социально-экономического раз-
вития, приоритетных направлений социально-эконо-
мического развития, плана социально-экономического 
развития на текущий год, городских целевых программ, 
стратегических проектов — осуществлялась в соответ
ствии с Уставом города, соответствующими положени-
ями. Регламентация разработки документов, иерархия 
в системе планирования осуществлялась также в соот-
ветствии с внутренними документами администрации. 
Требовалось согласование Плана стратегического раз-
вития города с Генеральным планом.

В 2004 году Комитет по экономике и финансам ад-
министрации города разработал «Положение о плани-
ровании социально-экономического развития города 
Дзержинского», которое было принято Советом депу-
татов в апреле 2005 года2. При подготовке Положения 
были использованы рабочие материалы законопроекта 
«О стратегическом планировании развития в Москов
ской области», который был разработан Министерством 
экономики Московской области, но так и не принят.

В Положении был определен перечень норматив-
ных правовых актов и документов, обеспечивающих 
планирование развития города. В качестве основных 
инструментов планирования определены:

w	 План стратегического развития города до 2020 года;

w	 Генеральный план развития города;

w	 план социально-экономического развития города 
на среднесрочный период;

w	 городские целевые программы развития города;

w	 стратегические проекты;

w	 среднесрочная инвестиционная программа города;

w	 программы администрации города;

w	 прогнозы социально-экономического развития го-
рода;

w	 основные параметры городского бюджета на пред-
стоящий год;

w	 годовой план социально-экономического развития 
города, включающий муниципальный заказ, адрес-
ную инвестиционную программу и мероприятия по 
исполнению предложений (наказов) избирателей 
депутатам Совета депутатов;

w	 городской бюджет на предстоящий год.

В Положении определен инновационный инстру-
мент — «стратегический проект» — важнейший проект, 
качественно влияющий на достижение конкретной част
ной цели в среднесрочный период, входящий в пере-
чень городских целевых программ на соответствующий 
срок с полным или частичным финансированием из го-
родского бюджета. Пример стратегического проекта — 
разработанный при участии автора проект создания 
научно-технологического парка (НТП) «Угреша-Аризо-
на». Он отвечает приоритетному направлению «науч-
но-техническое развитие города». В плане стратегиче
ского развития города Дзержинского до 2020 года НТП 
выделен как самостоятельный стратегический проект, 
реализация которого служит одновременно решению 
долгосрочной задачи по сохранению и развитию науч-
но-производственного потенциала градообразующего 
предприятия Федерального центра двойных технологий 
«Союз» и достижению стратегической цели развития 

1 Угреша — так по преданию назвал место, на котором ныне стоит город, благоверный Князь Московский Димитрий Дон
ской в ознаменование победы русских войск на Куликовом поле.

2 Решение Совета депутатов муниципального образования «Город Дзержинский Московской области» от 06.04.2005 № 1/6 
«О Положении “О планировании социально-экономического развития города Дзержинского”». www.ugresh.ru/document/
arxiv/2005/1_6_SD.doc
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города как наукограда Российской Федерации. Однако 
запланированная на 2004–2008 годы реализация проек-
та не состоялась.

Разработка и утверждение Положения стали новым 
этапом в реализации Плана стратегического развития 
города Дзержинского. Отдельный орган для коорди-
нации действий по реализации Плана стратегического 
развития не создавался. Тогда и сейчас эту работу осу-
ществляет Отдел экономического анализа и планиро-
вания администрации города.

Существенным образом на реализацию Плана по
влияли убийство главы города Виктора Доркина в мар-
те 2006 года и приход к власти нового руководства. 
Ориентация на План в общих документах сохранилась, 
однако она стала носить все более декларативный ха-
рактер. Система планирования была пересмотрена. 
В ней помимо общей модернизации был упразднен 
стратегический проект, который является, безуслов-
но, важным инструментом достижения результата на 
среднесрочном этапе развития. 

Для эффективной работы системы планирования 
необходим регламент согласования документов с ука-
занием сроков и лиц, ответственных за выполнение. 
Такой регламент не был разработан администраци-
ей. Возможно, по этой причине не проведено согла-
сование Плана стратегического развития с принятым 
в сентябре 2010 года Генеральным планом городского 
округа «Дзержинский» до 2020 года. Сейчас это два от-
дельных независимых документа, размещенных рядом 
на сайте, хотя возможности для согласования были. 
(Какое-то время план стратегического развития вооб-
ще был снят с главной страницы городского сайта, но 
после общественной критики снова появился). 

Также фактически не согласовывается с Планом 
стратегического развития городской бюджет. Соот-
ветствующие процедуры в Положении «О бюджетном 
устройстве и бюджетном процессе в городе Дзержин-
ском» не прописаны.

До настоящего времени не разработана система ин-
дикаторов для оценки реализации целей и задач Стра-
тегического плана. За семь лет существования Плана 
мониторинг исполнения, оценка степени реализации и 
обновление не проводились. Поэтому полноценно оце-
нить выполнение плана не представляется возможным. 

Следует отметить, что по ряду позиций Плана стра-
тегического развития есть продвижения. В частности 
по стратегическому направлению «Научно-техниче
ское и промышленное развитие, развитие города как 
наукограда» в 2008 году принята «Программа ком
плексного социально-экономического развития город
ского округа “Дзержинский” как наукограда Россий-
ской Федерации на 2009–2013 годы». Продолжается 

работа по получению городом статуса наукограда Рос-
сийской Федерации.

Значительные успехи достигнуты в направлении 
«Развитие города как центра православной культуры». 
Практически завершено восстановление архитектур-
ного ансамбля Николо-Угрешского монастыря. Восста-
новлен Никольский собор, построены новые храмы, 
расписан Спасо-Преображенский собор. Монастырь 
стал местом массового паломничества верующих из 
России и других стран.

Косвенно уровень выполнения стратегического пла-
на можно попробовать оценить, исходя из степени ре-
ализации проектов и мероприятий, предусмотренных 
в приложении. Ниже приведена экспертная оценка по 
приоритетным направлениям:

w	 научно-техническое и промышленное развитие, раз-
витие города как наукограда — 30%;

w	 развитие городского сообщества и общественного 
самоуправления — 26%;

w	 формирование системы непрерывного образова-
ния — 0%;

w	 направление развития — информационный город — 
10%;

w	 развитие города как центра православной культу-
ры — 80%;

w	 градостроительство, индивидуализация облика го-
рода — 30%;

w	 модернизация городской инженерной инфраструк-
туры — 40%;

w	 формирование сферы семейного отдыха — 0%;

w	 улучшение качества жизни — 15%.

Средний показатель выполнения проектов и ме-
роприятий перечня составил 26%.

С учетом того, что почти половина срока для выпол-
нения плана уже пройдена, такой процент не может 
порадовать. А ведь должны приниматься и новые, до-
полнительные меры, решения, которые диктует время.

Но и в сложившейся ситуации План стратегическо-
го развития остается главным долгосрочным докумен-
том в развитии города. Когда план создавался, много 
вопросов было по поводу срока — 2020 г. Такой гори-
зонт казался слишком амбициозным. Глава настоял на 
нем, а жизнь показала, что срок не так уж далек. Ны-
нешняя ориентация на 2020 год федеральных и регио-
нальных концепций и программ дает дополнительные 
стимулы для воплощения в реальность городских целей 
и задач. Поскольку планом задана высокая планка, это-
му уровню должны соответствовать действия власти и 
городского сообщества.

В. И. Грицких, С. С. Берман
(ОАО «Дирекция внебюджетных программ развития города»)

Стратегия Казани — десять лет спустя

«Стратегическое планирование имеет дело не с будущими 
решениями, а с будущим решений, принимаемых сегодня»

Питер Ф. Друкер

Прошло десять лет с того момента, когда руковод
ство нашего города, приняло решение о разработке 
«Стратегии развития Казани». Горизонт планирования 
был определен в 15 лет. Можно назвать много факто-
ров, повлиявших на принятие этого решения. В нача-

ле 2000-х гг. в Казани полным ходом шла реализация 
программы ликвидации ветхого жилья, которая самым 
значительным образом меняла городское простран
ство. Менялся экономический ландшафт. Город начал 
подготовку к 1000-летнему юбилею. И в этот момент, 
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чувствуя масштаб происходящих перемен и понимая 
степень их влияния на будущее, городская власть впер-
вые задумалась над дальнейшим развитием города, по-
пыталась осознать и увидеть свое будущее.

Процесс работы над Стратегией начался с ок-
тября 2002 года. Руководить работой было поручено 
ОАО «Дирекции внебюджетных программ развития го-
рода». В качестве консультанта был привлечен «Леонть
евский центр», уже имевший большую известность и 
опыт в реализации подобных проектов. К работе были 
привлечены ведущие научные специалисты и экспер-
ты города и республики.

В начале работы был проведен ряд семинаров 
с участием заинтересованных представителей город
ского сообщества и организовано широкое обще-
ственное обсуждение проблем и вызовов, стоящих 
перед городом и его жителями. В жарких обсуж-
дениях и острой полемике представители власти, 
бизнеса и городского сообщества делали попытку 
сформулировать ясные и реалистичные приоритеты 
городского развития. Приступая к разработке Стра-
тегии, мы хотели максимально полно учесть цели и 
приоритеты, которые отражают видение будущего 
Казани у каждого активного жителя нашего города, 
каждой социальной группы. Мы видели Стратегию 
прежде всего как документ общественного согласия, 
как принятую всем городским сообществом програм-
му действий.

Опираясь на мнение жителей города, мы сформу-
лировали представление о приоритетных направле-
ниях развития и предложили ряд конкретных мер по 
их реализации в Стратегии. Основные направления 
Стратегии развития г. Казани на период до 2015 г. 
были сгруппированы в три блока — общественно-
политический, экономический и градостроительный, 
а в качестве основного проекта был предложен про-
ект по реформе ЖКХ.

Приоритеты общественно-политического блока пред-
полагали развитие институтов гражданского обще-
ства и формирование муниципальных основ управ-
ления городом, дальнейшего развития культуры, 
науки и образования, охраны здоровья населения и 
улучшения социальной защиты малоимущих.

В качестве приоритетов экономического блока были 
выделены поддержка ключевых точек роста городской 
экономики и улучшение инвестиционного климата, ре-
форма городских финансов и развитие рынков земли 
и недвижимости, а в качестве локомотива преобразо-
ваний — реформа ЖКХ.

Подходы к формированию современной городской 
среды были рассмотрены в контексте приоритетов 
социально-экономического развития города. В основе 
стратегической линии, предложенной в разделе «Раз-
витие городской среды», лежала убежденность в том, 
что позитивные преобразования возможны только пу-
тем объединения усилий и интересов администрации 
города, его жителей и частных инвесторов. А привле-
кательная городская среда, выявляющая своеобразие 
и историко-культурный потенциал города, должна спо-
собствовать развитию малого бизнеса и росту его при-
влекательности.

Формулирование миссии города явилось одним 
из центральных моментов разработки Стратегии. Из-
начально предполагалось, что существующий опыт 
мирного решения исторических задач в максималь-
ной степени выражает понимание Казани как цент
ра мирного взаимодействия и взаимного развития 
евразийских культур и религий, который может слу-
жить примером не только для России, но и для всего 

мира. При обсуждении содержания миссии в ее ос-
нову предлагалось положить множество разнообраз-
ных характеристик — культурную, историческую, 
точки роста, интеллектуального и инновационного 
центра, здоровья, активности, гостеприимства и др. 
Проводился анализ данных характеристик по крите-
риям реалистичности, конкретности и уникальности. 
Был разработан образный ряд, включающий свыше 
тридцати образов. После его оценки были выделены 
несколько наиболее перспективных. Это позволило 
дать первоначальное определение миссии и расста-
вить главные акценты, согласно которым Казань ха-
рактеризовалась как носитель исторического опыта 
мирного, творческого и активного диалога евразий
ских народов и культур на основе бережного сохра-
нения и развития богатства их традиций.

Образно Стратегия развития Казани представ-
лялась нам как равносторонний треугольник (та-
кое национальное татарское блюдо, треугольный 
пирог — эчпочмак), сторонами которого были три 
ключевых направления развития: «Сплоченное об-
щество», «Динамичная экономика» и «Устойчивая 
городская среда», а также «флагманские» проекты, 
которые скрепляли и стягивали данные направления. 
В центре треугольника был мегапроект, который по-
лучил условное название «Надежный дом, удобный 
район». Целью его было улучшение первичной среды 
жизнедеятельности — жилья и ближайшей к жилью 
социальной инфраструктуры (школ, поликлиник, 
библиотек), а основным средством реализации — ре-
формирование и развитие жилищно-коммунального 
хозяйства и жилищной сферы. Проект закладывался 
в основу приоритетов Стратегии.

На вершину треугольника мы поместили проект 
«Город горожан», понимая под этим прежде всего 
становление полноценного самоуправления в Каза-
ни. Надо сказать, что в то время Казань не имела 
муниципального статуса, и процесс работы над Стра-
тегией во многом послужил тому, чтобы она его по-
лучила. Мы понимали, что только активная жизнен-
ная позиция жителей, которую они могут проявить 
и в структурах гражданского общества, и в простей-
ших делах по благоустройству подъезда, двора, мо-
жет сделать их подлинными горожанами, а Казань — 
нашим общим городом.

Второй проект мы назвали «Котел, выплавляю-
щий новое». Это желание овладеть самым современ-
ным и универсальным ключом к успеху в развитии 
и экономики, и общества. Не создавая принципи-
ально новых продуктов, услуг, технологий и методов 
решения актуальных задач, мы обречены на вечное 
отставание. Это новое чаще всего появляется на 
стыке разных отраслей, разных профессий, разных 
культур. И Казань всегда была таким котлом, в кото-
ром сплавлялись различные культуры, цивилизации 
и возникало нечто новое.

Третий проект — «Врата Востока в центре Рос-
сии» — опирается на одно из уникальных конку-
рентных преимуществ Казани — тысячелетнюю ис-
торию мирного сосуществования разных культур и 
религий. Наши соседи — поволжские города — или 
конкуренты — города-миллионники — хотя и могут 
соперничать с нами в промышленном потенциале, но 
вряд ли смогут претендовать на роль медиатора, цент
ра контактов религий и цивилизаций.

В качестве базового сценария развития города 
в основу Стратегии был положен прагматичный сце-
нарий. Он был признан наиболее целесообразным 
и  реальным как с точки зрения обеспеченности ре-
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сурсами, так и с учетом существовавших реалий 
законодательного поля, накладывающих значитель-
ные ограничения на возможности городской власти 
в  условиях существовавшей административной сис-
темы. На том этапе городского развития это был, 
несомненно, правильный подход. Он базировался 
на сосредоточении главных усилий на решении са-
мых болевых в то время проблем: реформировании 
жилой среды и жилищно-коммунальной сферы. При 
этом предполагалось, что изменение жилищной сфе-
ры (переход к самоуправлению на уровне дома) и 
реформа ЖКХ (особенно демонополизация и при-
влечение частного бизнеса) станут толчком развития 
основных подсистем города, включая общество, эко-
номику и городскую среду.

Для разработки Стратегии было создано несколько 
организационных структур: Генеральный совет, Ис-
полнительный комитет и тематические комиссии. Все 
этапы работы и разделы Стратегии обсуждались на 
Генеральном совете, объединившем более 100 чело-
век, и общегородской конференции, а также в средст
вах массовой информации.

Так, в результате более чем полугодовой работы по-
явилась и 24  апреля 2003 года была утверждена депу-
татами Казанского Совета народных депутатов Страте-
гия развития Казани до 2015 года.

В отличие от ежегодно принимаемых программ 
социально-экономического развития города, Стра-
тегия не должна была стать еще одним чисто ад-
министративным документом. Это была наша об-
щая договоренность о конкретных целях, имеющих 
стратегическую важность для города на ближайшую 
перспективу, это был план, который мы должны бы-
ли ежегодно реализовывать в интересах всего город
ского сообщества. Поэтому в процессе планирования 
Стратегии был сформирован механизм, позволяю-
щий нам провести анализ ее реализации и коррек-
тировку стратегических ориентиров. Для оценки 
эффективности реализации Стратегии было предло-
жено использовать набор основных индикаторов со-
циально-экономического и пространственного разви-
тия г. Казани на период до 2015 года, утвержденный 
решением Казанского Совета народных депутатов 
в сентябре 2004 года.

С целью выполнения мероприятий Стратегии на 
начальный период был разработан «План действий ад-
министрации г. Казани по реализации Стратегии раз-
вития Казани на период до 2006 года». Все отраслевые 
городские программы, уже реализуемые или принима-
емые в этот период, и бюджет города были увязаны 
с мероприятиями Стратегии.

Это позволило сразу добиться значительных успе
хов. Так, в отчетах администрации Казани по реали-
зации Стратегии за 2006 г. уже было отмечено, что 
большинство намеченных в ней мероприятий было 
выполнено, а из 69 индикаторов, вошедших в состав 
основных индикаторов социально-экономического 
и пространственного развития г. Казани, за период 
2004–2006 гг. было выполнено 62.

В 2004 году заканчивалась реализация проекта 
Республики Татарстан, направленного на ликвида-
цию ветхого жилья. Из ветхого жилья в новые дома 
было переселено более 35 000 семей, построены но-
вые районы города, и было важно перейти к новым 
механизмам управления жилищным фондом с целью 
снижения растущей нагрузки на городской бюджет 
и предоставления людям возможности участвовать 
в  управлении своими домами. Поэтому основным 
проектом Стратегии был выбран мегапроект «На-

дежный дом, удобный район». Его реализация бы-
ла направлена на улучшение качества управления 
коммунальной инфраструктурой, на формирование 
первичных элементов рынка, развитие конкуренции 
и жилищного самоуправления, а также повышение 
эффективности сферы коммунальных услуг — самой 
важной отрасли городского хозяйства. И за прошед-
шие десять лет по большинству ключевых показате-
лей этот мегапроект Стратегии был реализован.

Среди главных итогов реализации Стратегии к кон-
цу 2006 года также можно выделить:

w	 завершение формирования местного самоуправ-
ления;

w	 выполнение практически в полном объеме меро
приятий по совершенствованию системы социаль-
ной защиты населения;

w	 решение большинства задач по развитию системы 
здравоохранения;

w	 существенное улучшение ситуации в сфере заня-
тости населения, применения энергосберегающих 
технологий в промышленности и сфере ЖКХ;

w	 несмотря на смену городской команды, благодаря 
Стратегии удалось сохранить преемственность при-
оритетов городского развития.

Вместе с тем надо признать, что не все было и есть 
так безоблачно. В процессе разработки и реализации 
Стратегии развития Казани мы столкнулись с рядом 
проблем, которые оказывают значительное влияние на 
процесс долгосрочного планирования.

Эти проблемы можно разбить на три основные 
группы:

1)	 общественно-политические;

2)	 проблемы мониторинга;

3)	 организационные.

К числу первых можно отнести то, что Стратегия 
развития не в полной мере сыграла роль договора об-
щественного согласия. Прежде всего между властны-
ми, предпринимательскими структурами и жителями 
города. То есть теми, кто прямо заинтересован в по
становке целей городского развития и непосредствен-
но участвует в их реализации.

С этой целью был создан Генеральный совет 
стратегического развития Казани. При разработке и 
на начальном этапе реализации Стратегии он сыграл 
важную роль в обсуждении и согласовании целей 
Стратегии. Однако в дальнейшем его роль была све-
дена на нет, а работа по реализации Стратегии была 
фактически передана исполнительной власти города 
и была сведена по большей части к решению отде-
льных отраслевых задач.

Кроме того, в процессе мониторинга мы вынужде-
ны были в основном оперировать количественными, 
статистическими показателями, не всегда представ-
ляющими всю многофакторность и многообразие го-
родских изменений. Для получения реальной картины 
необходимо было привлекать независимых экспертов. 
Так, например, работая с представителями вузов горо-
да и экспертами Всемирного банка по проекту «Диа-
гностика системы высшего образования в г. Казани», 
мы получили совершенно новый взгляд на проблемы 
развития высшего образования в городе и новые ин
струменты для их решения. Но нам не удалось сделать 
это для всех направлений Стратегии.

Нам также не удалось в полном объеме обеспечить 
обратную связь с общественностью города с целью ши-
рокого обсуждения процесса реализации Стратегии.
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Вышеуказанные замечания обусловливают группу 
организационных проблем, связанных с реализацией 
стратегического плана. Всем ясно, что без поддержки 
руководства города, без внимания со стороны депу-
татов сложно было ожидать значительных результа-
тов. Во многом их поддержка и инициатива и стали 
определяющим фактором нашего успеха.

Но, к сожалению, реалии таковы, что для деятель-
ности депутатов и сотрудников Исполнительного ко-
митета города в последнее время характерно преоб-
ладание краткосрочных целей над долгосрочными. 
Для многих горизонт планирования — это прежде 
всего период между выборами, а более длительные 
перспективы им часто неинтересны. Часто тема 
Стратегии возникает у них как некий красивый бан-
тик. Как престижная, но необязательная вещь в их 
повседневной деятельности. Для них Стратегия раз-
вития — не инструмент управления, а скорее зна-
мя, выносимое на парадах и пылящееся в кладовке 
в остальное время.

Поскольку Стратегический план — это не догма, 
а живой документ, требующий постоянной работы по 
сверке намеченных в нем целей и задач с реальным 
положением дел и вектором общественных интересов, 
сегодня мы ставим вопрос о его корректировке.

Он вызван наличием новых возможностей и вы-
зовов, которые дает нам день сегодняшний. Это 
прежде всего значительные изменения, произошед-
шие за последнее время в социально-экономическом 
развитии города. Это также изменившиеся ожида-
ния казанцев. Растет их содержательный уровень и 
требования. Особенно это касается самой активной 
и растущей части горожан — среднего класса. Не от-
ветить на их ожидания реальными действиями будет 
серьезным сдерживающим фактором развития. И ко-
нечно, нам необходимо сохранить и усилить позиции 
города-лидера.

Вряд ли у кого-то есть сомнения в том, что бли-
жайшие перспективы развития Казани определяют 
главные проекты — Универсиада-2013 и Чемпио-
нат мира по футболу 2018 г. Они могут серьезно 
усилить позиции нашего города на международном 
уровне. Кроме того, значительное финансирование, 
которое получит город, несомненно, скажется на 
его будущем.

Сегодня в городской экономике возникают новые 
точки роста, растет уровень жизни населения, растут 
амбиции и компетентность команды городских лиде-
ров. В условиях стабильности и определенного избыт-
ка финансовых ресурсов нам предоставляются новые 
возможности для городского развития, которые необ-
ходимо использовать, определив новые приоритеты. 
Такие приоритеты, которые позволили бы нам совер-
шить качественный скачок в формировании нового 
имиджа города, его привлекательности и повышении 
конкурентоспособности.

Вместе с тем любые преобразования, естественно, 
имеют и обратную сторону. Город начинает задыхать-
ся в бесконечных пробках, его историческое своеоб-
разие сжимается до стен Кремля, «спальные» райо-
ны становятся источником неэффективных потоков 
внутригородской миграции, растет расслоение обще-
ства, ухудшается экологическая ситуация. Стреми-
тельный рост инвестиций, особенно в строительство, 
связанный с этим рост стоимости жилья, отставание 
социальной сферы, транспортной и инженерной инф
раструктуры ведет к значительному возрастанию 

рисков, влияющих на будущее города. Все актуальней 
становится задача по поиску новых путей и ресурсов 
развития Казани. Прагматичный сценарий уже не 
позволяет поддерживать темпы изменений, необходи-
мые городу сегодня.

В современном мире становится важно опирать-
ся не столько на имеющиеся ресурсы, сколько на 
тот потенциал, который скрыт в возможностях со
временного города и в использовании возможностей 
внешней среды. В условиях глобализации, свободно-
го перемещения финансовых и трудовых ресурсов 
лидерство городов базируется уже не только на их 
экономической и индустриальной развитости, и да-
же не на развитости их финансовой сферы и сферы 
услуг, хотя и они, естественно, играют важную роль. 
Важнейшими показателями привлекательности, из-
вестности и узнаваемости города становятся его 
интеллектуальные, культурные и спортивные воз-
можности, качество его инфраструктуры, удобство 
городской среды, а необходимым условием поиска 
и использования этих возможностей — активная по-
зиция властей и жителей города.

Инновационное общество готовит граждан к жиз-
ни в условиях перемен. Институты высшего образо-
вания, производящие новые знания, вносят значи-
тельный вклад в инновационное развитие. Образова-
ние, совершенствование профессиональных навыков 
и генерация новых идей являются залогом развития 
человеческого капитала и основной движущей силой 
экономического роста. Мы стремимся к новой эко-
номике, основанной на знаниях, которая требует со
временных, конкурентоспособных образовательных 
систем. Университеты и другие высшие учебные за-
ведения призваны сыграть ключевую роль в обеспе-
чении необходимого уровня образования населения 
для целей городского развития. Поэтому для устой-
чивого экономического роста необходимы новые зна-
ния, необходимо сотрудничать с высшими учебными 
заведениями, научно-исследовательскими центрами и 
усиливать их значение и влияние на жизнь города.

Как утверждают современные философы, нам 
предстоит научиться жить по «ту сторону стабильно
сти», в условиях непрерывной трансформации. Со
временный уровень прогресса перечеркнул устойчи-
вые представления о профессиях, экономике, рели-
гии, организациях и системах ценностей. Нам надо 
научиться изменять наши планы, цели и приоритеты 
в соответствии с меняющимися условиями и требо-
ваниями времени, изобретать и продвигать новые 
институты и формы общественного партнерства. 
Для того чтобы быть лидерами, нам надо совершен
ствовать практику стратегического планирования, 
сделать ее эффективным инструментом городского 
развития.

Какой же должна быть Стратегия сегодня, ког-
да темп преобразований в жизни города нарастает 
с каждым днем? Ответ очевиден — в сегодняшних 
условиях она должна стать стратегией опережающе-
го развития. На новом этапе развития город должен 
не только идти в фарватере перемен и преобразова-
ний, но и сам формировать их, предлагать новые, как 
сейчас модно говорить, креативные решения город-
ских проблем, в том числе неординарные и не име-
ющие аналогов. Только такой путь позволяет быть 
лидером, позволяет быть преуспевающим и привле-
кательным городом.

И Казань ищет свой новый путь…..
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История стратегии Костомукши

 Костомукша — город на границе
Исторически Костомукша сформировалась как 

моногород с градообразующим предприятием Кос-
томукшский ГОК. В связи с разработкой железоруд-
ного месторождения Костомукша начала строиться 
в 1970-х гг. и обрела статус города 25 апреля 1983 го-
да. Сегодня это северное приграничное муниципаль-
ное образование имеет статус городского округа, ко-
торый включает городское поселение Костомукша и 
восемь сельских поселений, в том числе старинную 
карельскую деревню Вокнаволок (здесь в прошлом 
веке Э. Леннрот записал большую часть рун эпоса 
«Калевала»).

Руководители муниципального образования 
в 2000–2010 гг.:

главы администрации:

w	 1998–2002 — глава МСУ Мамонтов Валерий Федо-
рович.

w	 2002–2006 — глава МСУ Юринов Михаил Никола-
евич.

w	 2006–2006 — и. о. главы МСУ Скрыников Иван 
Семенович.

w	 2006–2010 — глава администрации МО Ширшов 
Игорь Валерьевич.

w	 2010–2010 — и. о. главы администрации МО Ке-
тов Сергей Владимирович.

w	 2011 — н. в. — и. о. главы администрации МО 
Скрыников Иван Семенович.

главы округа:

w	 1998–2002 — Председатель городского совета Ер-
шов Николай Петрович.

w	 2002–2006 — Председатель городского совета Ша-
повал Вячеслав Степанович.

w	 2006–2010 — глава городского округа Шаповал 
Вячеслав Степанович.

w	 2010 — н. в. — глава городского округа Сахнов 
Виктор Николаевич.

Округ сегодня — это рабочая площадка для осу-
ществления инвестиционных и культурных проектов, 
пересечение коммуникаций культурных, технологи-
ческих, а также вполне конкретных интересов в сло-
жившейся системе экономических отношений и прин
ципиальных вопросах, связанных с обеспечением 
основных функций города. Существенными момен-
тами, демонстрирующими динамизм развития города, 
являются:

w	 стабилизация численности населения (2000 г. — 
32,9 тыс. чел., в 2005 г. — 30,5, в 2010 г. — 30,2) 
и положительный естественный прирост населе-
ния (который пока не покрывает миграционного 
оттока);

w	 растущая экономика, которая не только вышла из 
кризиса, но и превысила докризисные показате-
ли; этому способствовали как высокая конкурен-
тоспособность продукции на экспортных рынках, 
так и начало восстановления экономики развитых 
стран — потребителей этой продукции;

w	 активизация деятельности по участию в различ-
ных международных программах и проектах с при
влечением иностранных инвестиций в экономику 
города;

w	 бюджет муниципального образования исполнен за 
2010 год с профицитом;

w	 средняя зарплата превышает среднереспубликан
скую на 41%;

w	 активная реализация культурных проектов, опре-
деляющих и формирующих имидж и культурные 
бренды города, с использованием национально-
культурной самобытности (родина эпоса «Калева-
ла») и расположения на стыке русской и западной 
культур. Так, в спортивной жизни этому способ
ствует строительство лыжно-биатлонного комплек-
са, в культурной сфере — регулярные международ-
ные фестивали камерного искусства и др.

Стратегия округа
Стратегический план социально-экономического 

развития г. Костомукша до 2015 г. (далее — Страте-
гия) был утвержден в 2004 году, а в 2008 году была 
разработана и утверждена Советом Костомукшского 
городского округа вторая редакция — «Стратегиче
ский план социально-экономического развития го-
рода Костомукша до 2020 года». Сегодня уже идет 
активное обсуждение данного документа в целях его 
корректировки с учетом изменившейся ситуации 
в мире, стране и республике.

Главная идея Стратегии осталась неизменной: 
Костомукша — это город на границе, поэтому стра-
тегия его развития формируется в рамках внешнего 
контура, образованного геоэкономическими и геопо-
литическими факторами (Еврорегион Карелия, Ба-
ренц-регион и др.), политикой федерального цент
ра, стратегией корпораций, Стратегией социально-
экономического развития Республики Карелия до 
2020 года. Костомукша как одна из ключевых точек 
развития республики формирует зону интенсивного 
экономического развития с промышленной, турист-
ской и транзитной специализацией с учетом стро-
ительства объектов инфраструктуры, в том числе 
транспортной, развития трансграничных связей и 
туристической деятельности, использования куль-
турного потенциала, а также природного потенциала 
соседних районов с привлечением трудовых ресур-
сов. Основными факторами повышения инвестици-
онной активности являются близость к границе (на-
личие МАПП), природные ресурсы и квалифициро-
ванная дешевая местная рабочая сила, а также опыт 
реализации успешных совместных инвестиционных 
проектов. С вводом электрифицированной железной 
дороги Костомукша — Кочкома открывается путь из 
Скандинавии на Архангельск и Урал, что значитель-
но усилит транзитную функцию зоны.

В Стратегии представлены два варианта развития 
(два сценария): инерционный (рост с ориентацией на 
внешний рынок сырьевых ресурсов) и инвестици-
онно-инновационный (технологическая модернизация 
существующих и действующих промышленных пред-
приятий, реализация новых инвестиционных проектов 
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и одновременная реализация структурной полити-
ки по формированию и использованию постиндуст
риальных источников развития). В рамках второго 
сценария сформулирована миссия Костомукши, за-
ключающаяся в том, что город должен стать культур-
ным и инновационным центром на севере Карелии, 
формирующим новую модель освоения северных 
территорий в рамках еврорегиона Карелия, являю-
щимся территорией сочленения европейских и рос-
сийских стандартов и новых форм трансграничного 
взаимодействия.

Главная цель Стратегии — повышение качества 
жизни, повышение самостоятельности и устойчиво-
го развития муниципального сообщества, формиро-
вание, развитие и использование конкурентных пре-
имуществ территории за счет возможностей ведения 
бизнеса на своей территории и соответствующего 
использования экономических, социальных, демогра-
фических, культурных и иных особенностей терри-
тории и межрегионального и международного взаи-
модействия. В рамках цели определены две подцели:

w	 повышение самостоятельности и устойчивого раз-
вития муниципального образования на основе 
идентификации городского сообщества в системе 
культурных обменов;

w	 развитие и использование конкурентных преиму-
ществ территории в целях интеграции в глобаль-
ное экономическое пространство.

Чтобы добиться устойчивого развития муници-
пального сообщества и развития его конкурентных 
преимуществ в условиях реализации новой модели 
освоения северной приграничной территории, тре-
буется в экономическом плане осмысливать себя как 
субъект глобального мира — усиливать капитализа-
цию территории, вовлекать ее активы в глобальный 
обмен. В этой связи сформулированы приоритеты:

w	 повышение капитализации территории и форми-
рование рыночных сил для развития городского 
округа;

w	 формирование среднего класса как социальной ба-
зы для политической и экономической стабильно
сти общества;

w	 эффективное размещение ресурсов и факторов 
производства, формирование конкурентных пре-
имуществ межрегиональной торговли и привлече-
ния ресурсов;

w	 формирование внешних контактов и пригранич-
ного взаимодействия, использование ресурсов вне 
городского ареала (расширение масштаба управ
ления);

w	 пространственное и институциональное развитие 
городской среды как фактора роста городской эко-
номики и развития местного сообщества;

w	 формирование модели общественного устройства 
и решения проблем городского сообщества (вклю-
чая проблемы бедности, общественный порядок 
и т. д.).

Немаловажной характеристикой Стратегии явля-
ется ее пространственная проекция — одним из стра-
тегических приоритетов является «Пространствен-
ное и институциональное развитие городской среды 
как фактора роста городской экономики и развития 
местного сообщества», который реализуется через 
соответствующие задачи, например, «совершенство-
вание институциональных условий градостроитель-
ного развития города (включая Генеральный план го-
родского округа, проект городской черты, развитие 
инфраструктуры рынка недвижимости и др.)». При 
этом Стратегия, Генплан и соответствующие регла-
менты составляют единый комплекс стратегических 
документов.

Стратегические направления, задачи и соответ
ствующие им программы и отдельные мероприятия 
определяются в соответствии с шестью приоритетами 
(рис. 1):

1)	 трудовые ресурсы и демографический потенци-
ал, поддержка квалифицированной занятости, 
роста квалификации и качества трудовых ресур-
сов, поддержка новых проектов бизнеса и осо-
бенно предпринимательской инициативы моло-
дых людей;

2)	 жизнеобеспечение и городская среда, мобильность 
и доступность инфраструктуры и услуг сетевых 
секторов городской экономики;

Рис. 1. Стратегические направления и согласование уровней планирования
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2. Жизнеобеспечение 
и городская среда

3. Усиление роли 
перспективных 

отраслей экономики

4. Социальная 
сфера и качество 

жизни

5. Приграничное 
и трансграничное 
сотрудничество

6. Улучшение 
имиджа  
города

Социальное 
направление

Экономическое 
направление ЖКХ, инфраструктура
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3)	 усиление роли перспективных отраслей экономи-
ки, обеспечивающих устойчивую занятость и ста-
бильные налоговые поступления, экономически и 
экологически обоснованное размещение произво-
дительных сил в системе межрегионального разде-
ления труда, а также формирование оптимальных 
хозяйственных связей и взаимоотношений с биз-
несом, позволяющих эффективно управлять сырь-
евыми и товарными потоками на территории;

4)	 социальная сфера и качество жизни, проектирова-
ние социокультурных систем;

5)	 приграничное и трансграничное сотрудничество;

6)	 повышение имиджа города Костомукша как го-
рода, привлекательного для жизни и бизнеса, эф-
фективное размещение факторов производства и 
концентрация ресурсов для будущего развития, 

использование преимуществ окружающей среды и 
культурного богатства, развитие туристской инф
раструктуры и рекреационно-туристского ком
плекса.

Поскольку Стратегия — это координирующий до
кумент, то достижение целей осуществляется в соответ
ствии со стратегией и мероприятиями в рамках кон
кретных программ и проектов. Таким образом, основу 
реализации Стратегии составляют стратегические 
проекты и целевые бюджетные программы, включая 
коммерческие проекты, то есть те, которые способны 
приносить коммерческую выгоду и реализуются биз-
несом при организационном или финансовом участии 
администрации, а также социальные проекты, реали-
зующиеся за счет бюджетных средств при привлече-
нии внебюджетных средств (рис. 2).

1. Трудовые ресурсы 
и демографический 

потенциал

3 уровень

Повышение квалифици
рованной занятости 

и формирование спроса 
на высококвалифициро
ванную рабочую силу  

как фактора роста города

Программа подготовки кадров СПО Костомушкский 
политехнических колледж (Цель — подготовка специалистов  

рабочих специальностей с учетом потребности на территории КГО)

Программа «Резерв управленческих кадров» (Цель — выявление 
наиболее перспективных молодых управленческих кадров, 

пополнение резерва руководителей учреждений и предприятий 
муниципальной сферы города, формирование единого подхода 

к подготовке и оценке руководящих кадров, предоставление молодым 
руководителям и специалистам возможности для самореализации)

Молодежное объединение ЦСПОШ «Сталкер»  
(Цель — создание эффективной модели развития  

социально-профессионального самоопределения молодых людей)

Комплексный инвестиционный план развития КГО (Цель — 
повышение самостоятельности и устойчивости экономического 

развития моногорода, повышение уровня и качества жизни 
населения. Задачи — снижение монозависимости экономики города 

от градообразующего предприятия посредством диверсификации 
экономики, формирование и развитие новых экономически 

эффективных направлений, модернизация и диверсификация 
градообразующего предприятия, развитие малого и среднего 
предпринимательства, развитие сферы туристических услуг 

и рекреации, модернизация и развитие комплексной инфраструктуры 
города, развитие социальной cферы)

Программа «Развитие малого и среднего бизнеса» (Цели — 
формирование конкурентной среды в экономике КГО, содействие 
созданию благоприятных условий для развития малого и среднего 

предпринимательства, обеспечение конкурентоспособности  
в области работы малого и среднего предпринимательства, 

обеспечение занятости населения и развитие самозанятости, 
увеличение доли поступлений от малого и среднего бизнеса 

в налоговых доходах бюджета КГО)

Формирование среднего 
класса как социальной 
базы для политической 

и экономической 
стабильности общества

Рост реально  
располагаемых доходов  

за счет содействия  
развитию внутреннего  

рынка

Проведение Дня дублера по проекту «Если б мэром был я…», 
городского фестиваля педагогического мастерства «Учитель 

года», «Воспитатель года», Муниципального конкурса резерва 
управленческих кадров «Успех»

Работа предприятий округа по привлечению рабочей силы 
со стороны (соседние районы РК, РФ)

Заключение договоров «Об организации и проведении 
временных работ для подростков» (совместно с Центром 

занятости населения) в летний период

Заключение соглашений об организации общественных 
работ с предприятиями и учреждениями города в рамках 

«Региональной программы поддержки занятости населения 
РК» совместно с Центром занятости

Привлечение к обучению в Костомукшском политехническом 
колледже студентов из сопредельных районов РК с целью 

увеличения трудовых ресурсов округа 

4 уровень (мероприятия)

Рис. 2. Целевые бюджетные программы и Мероприятия,  
разработанные в соответствии со Стратегией в рамках целевых бюджетных программ (начало)
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Рис. 2. Целевые бюджетные программы и Мероприятия,  
разработанные в соответствии со Стратегией в рамках целевых бюджетных программ (продолжение)

Развитие конкуренции 
и привлечение 

частных инвестиций 
к финансированию 

развития инженерно-
транспортной 

инфраструктуры, 
обеспечения 

энергоресурсами

Институциональное 
формирование 

городской среды

Пространственная 
организация  

городской среды 
как фактора роста 

городской экономики 
и развития города

Опережающее 
развитие жилищного 

строительства

Развитие рыночных 
отношений в жилищно-
коммунальной сфере 

и привлечение  
частных инвестиций 

городской среды

Программа «Люкс» (Цель — повышение уровня освещенности, 
снижение уровня аварийности на автомобильных дорогах и 

проведение капитальных ремонтов сетей территориального освещения)

Программа энергосбережения и повышения энергетической 
эффективности (Цель — повышение энергетической 

эффективности при производстве, передаче и потреблении 
энергетических ресурсов, снижение расходов городского бюджета 

на энергоснабжение муниципальных зданий)

Программа «Безопасный город» (Цель — повышение 
эффективности работы ГОВД по обеспечению должного уровня 

общественного порядка и общественной безопасности, координация 
деятельности всех заинтересованных ведомств, общественных 
организаций и формирований по обеспечению общественного 

порядка и общественной безопасности)

Программа повышения безопасности дорожного движения 
на территории КГО (Цель — сокращение количества ДТП 

с пострадавшими, предупреждение опасного поведения участников 
дорожного движения, повышение технического состояния 

автомобильных дорог, совершенствование системы пропаганды 
безопасности дорожного движения)

План действий по охране окружающей среды (Цель — 
стимулирование устойчивого развития Костомукшского городского 
округа в результате оздоровления окружающей среды, организации 
эффективного использования природных ресурсов и на этой основе 
повышение инвестиционной привлекательности экономики города, 

улучшение условий жизни населения)

Программа «Жилище» (Цель — повышение доступности 
приобретения жилья для граждан Костомукши, увеличение объемов 
жилищного строительства, повышение качества коммунальных услуг, 
обеспечивающих безопасные и комфортные условия проживания)

Программа развития малоэтажного жилищного строительства 
на 2011–2020 гг. (Цель — увеличение объемов строительства 
малоэтажного жилья, доступного для всех категорий граждан)

2. Жизнеобеспечение 
и городская среда

3 уровень

С целью вовлечения 
активов в глобальный 

обмен, повышения 
капитализации 

территории 
и превращения города 

в реципиента мобильных 
капиталов осуществить 

реструктуризацию 
активов, 

придать активам 
институциональную 

форму и произвести 
новую сборку активов 
на территории города

Опережающее 
развитие жилищного 

строительства

3. Усиление роли 
перспективных 

отраслей экономики

Комплексный инвестиционный план развития КГО  
(Цель — повышение самостоятельности и устойчивости 

экономического развития моногорода, повышение уровня 
и качества жизни населения). Задачи: снижение монозависимости 
экономики города от градообразующего предприятия посредством 

диверсификации экономики, формирование и развитие новых 
экономически эффективных направлений, модернизация 

и диверсификация градообразующего предприятия, развитие малого 
и среднего предпринимательства, развитие сферы туристических 

услуг и рекреации, модернизация и развитие комплексной 
инфраструктуры города, развитие социальной сферы

Программа «Развитие малого и среднего бизнеса»
(Цель — формирование конкурентной среды в экономике 

КГО, содействие созданию благоприятных условий для 
развития малого и среднего предпринимательства, обеспечение 
конкурентоспособности в области работы малого и среднего 

предпринимательства, обеспечение занятости населения и развитие 
самозанятости, увеличение доли поступлений от малого бизнеса 

в налоговых доходах бюджета КГО)

Разработка проекта строительства ТЭЦ на биотопливе 
(Цель — развитие инженерной инфраструктуры, 

совершенствование системы теплоснабжения)

Модернизация аэропорта (Цель — развитие транспортной 
инфраструктуры, улучшение транспортной доступности)

Модернизация градообразующего предприятия (Цель — 
вовлечение местных топливных ресурсов в основную 

технологию (переход от мазута к альтернативному виду 
топлива — торфу); сокращение выбросов сернистого 

ангидрида, снижение затрат на производство окатышей)

Строительство и реконструкция автомобильных дорог

Оказание практической помощи индивидуальным 
предпринимателям (обучение, финансовая поддержка 

в рамках программы «Содействие организации самозанятости 
безработных граждан» совместно с Центром занятости для 

организации, открытия своего бизнеса)

Организация транспортно-логистического центра  
в 2012–2015 гг. (Цель — развитие транспортной 
инфраструктуры, создание новых рабочих мест)

Формирование инвестиционных площадок (Цель — организация 
новых высокотехнологичных производств, привлечение 

дополнительных инвестиций, создание новых рабочих мест)

Строительство лыжно-биатлонного комплекса (Цель — 
развитие туристской инфраструктуры, формирование базы  

для проведения физкультурно-оздоровительных и спортивных 
мероприятий; повышение привлекательности территории, 

создание новых рабочих мест в сфере обслуживания; 
снижение оттока капитала, вывозимого с территории города)

4 уровень (мероприятия)



Муниципальные стратегии: десять лет спустя62

Рис. 2. Целевые бюджетные программы и Мероприятия,  
разработанные в соответствии со Стратегией в рамках целевых бюджетных программ (продолжение)

4. Социальная сфера 
и качество жизни

Развитие человеческого 
капитала, важнейшего 

фактора развития 
конкурентоспособности 

города

Идентификация  
в системе культурных 

коммуникаций  
внешней среды  
и реализация 

гуманитарных проектов

Формирование модели 
общественного  

устройства и решения 
проблем городского 

сообщества (бедность, 
общественный порядок  

и т. д.)

Программа «Каникулы: отдых, здоровье, развитие»  
(Цель — комплексное решение вопросов организации отдыха, 
оздоровления и занятости детей и подростков в каникулярное 
время, профилактика правонарушений и негативных явлений 

в детской и подростковой среде)

Программа «Молодежь Костомукши»  
(Цель — cодействие самореализации молодежи в общественной 

жизни, организация и поддержка добровольческого (волонтерского) 
молодежного движения, содействие молодежи в организации 

трудовой занятости, поддержка талантливой молодежи,  
проведение социально значимых мероприятий)

Программа «Костомукша — город здоровья»  
(Цель — сохранение и укрепление здоровья детей и подростков, 

профилактика и лечение сердечно-сосудистых заболеваний, 
здоровье на рабочем месте, интеграция людей с ограниченными 

возможностями здоровья, активное долголетие)
«Двигательная активность»

«Информационное обеспечение реализации целевой программы»

Программа «Подписка»  
(Цель — подписка на периодические издания)

Программа «Этнокультурное развитие  
и профилактика экстремизма на территории КГО»  

(Цель — этнокультурное воспитание, развитие, обеспечение 
взаимодействия общественных объединений по вопросам 

профилактики экстремизма, информационно-пропагандистское 
сопровождение деятельности в сфере профилактики экстремизма, 

социально-культурная адаптация мигрантов, проведение 
мониторинга в сфере межэтнических отношений)

Программа «Социальная защита населения»  
(Цель — меры социальной поддержки граждан, попавших 
в трудную жизненную ситуацию, поддержка общественных 

ветеранских организаций, мероприятия, посвященные 
празднованию Дня Победы в Великой Отечественной войне  

и улучшению социально-экономических условий жизни инвалидов  
и участников ВОВ)

Программа «Профилактика, диагностика и лечение  
социально значимых заболеваний»  

(Цель — вакцинопрофилактика, меры по предупреждению 
распространения ИППП, ВИЧ-инфекции, гепатитов «В» 

и «С», бесплатное обеспечение лекарственными средствами 
отдельных категорий граждан, компенсация расходов отдельных 

категорий граждан по проезду на консультации и лечение 
в республиканские лечебно-профилактические учреждения)

3 уровень

4 уровень (мероприятия)

Проведение и участие в республиканских фестивалях, 
фестивалях городского округа («Молодежная перспектива», 

«Звездный дождь», «Серебряные нотки», Фестиваль 
молодежной субкультуры, День физкультурника, «Адреналин», 

Фестиваль авторской песни и др.)

Проведение этапов научно-исследовательской конференции 
школьников «Шаг в будущее»

Организация республиканских, городских спортивно- 
массовых мероприятий (Чемпионат Северо-Западного 

федерального округа России по боксу, «Лыжня России»,  
День физкультурника, первенство города по дзюдо,  

большому теннису, лыжным гонкам, баскетболу и др.  
Малые олимпийские игры и др.)

Проведение республиканских, всероссийской олимпиад 
школьников; городской конференции старшеклассников 

«Будущее Карелии»

Организация праздников и народных гуляний  
(«Встречаем Масленицу», «А ну-ка, парни», «Самая 

обаятельная и привлекательная», «Последний звонок»,  
День защиты детей, «Кольцо дружбы» и др.)

Организация культурных мероприятий, направленных  
на возрождение национального наследия (Дни русской 
культуры, Иванов день, Ильин день в д. Вокнаволок,  

Фестиваль «Мастера Севера», День народного единства, 
Национальный калейдоскоп)

Организация и предоставление образовательных услуг  
на должном уровне с учетом текущих потребностей
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Рис. 2. Целевые бюджетные программы и Мероприятия,  
разработанные в соответствии со Стратегией в рамках целевых бюджетных программ (окончание)

3 уровень

Формирование 
конкурентных 

преимущество для 
межрегиональной 

торговли и 
привлечения 

внешних ресурсов 

Повышение 
инвестиционной 

привлекательности 
путем специальной 
работы и создания 
городских брендов 

Использование 
информационных 

каналов и публичной 
коммуникационной 

деятельности 
для достижения 

требуемой ответной 
реакции от 
инвесторов

Капитализация 
ресурсов 

окружающей 
среды при 
сохранении 

их природно-
естественных 

качеств

Программа развития туризма на территории Костомукшского городского 
округа на 2008–2012 годы

 (Цель — изыскание резервов для увеличения туристского потока на 
территорию городского округа, организации современного туристского 

комплекса и получения стабильного дохода в бюджет  
от туристской деятельности)

5. Приграничное 
и трансграничное 
сотрудничество

Эффективное 
использование 

ресурсов 
еврорегиона 

Карелия, 
приграничной 

торговли, пункта 
перехода

Организация 
и использование 

ресурсов вне 
городского ареала 
в своих интересах 

(расширение 
реального 
масштаба 

управления)

6. Улучшение имиджа города

4 уровень (мероприятия)

Проект ENPI по изменению покрытия дороги  
Костомукша — Калевала  

(Цель — улучшение существующей дороги  
до уровня асфальтированной)

Подготовка к празднованию 30-летия города и создания 
КГОКа

Участие в выставках, семинарах по туризму, как 
международных, так и проходящих на территории РФ

Размещение информации о КГО в российских и карельских 
СМИ (в т. ч. на телевидении)

Проект «Карко» (Цель — всестороннее содействие 
экономическому сотрудничеству за счет улучшения 

транспортного сообщения и организации совместной 
деятельности малых и средних предприятий)

Программа «Эко-эффективные поселения»  
(Цель — создание энергетического плана округа)

Членство в Ассоциациях: Совет муниципальных  
образований РК, малых и средних городов РФ, Союз малых 

городов РФ, Союз городов Центра и Северо-запада РФ,  
Фонд «Институт экономики города», Международная сеть 

средних городов Европы MECINE

Если Стратегия дает научное обоснование направле-
ния деятельности, то именно система стратегических про-
ектов и призвана реализовывать их на практике. Каждый 
проект представляет собой совокупность мероприятий, 
призванных решать какой-то частный или локальный 
вопрос. Для этих целей вырабатываются единые методи-
ческие подходы к разработке бизнес-планов проектов, их 
согласованию и принятию, в том числе Советом.

Программы среднесрочного развития территории и 
другие управленческие документы разрабатываются на 
3–5 лет на основании Стратегии. Согласно стратегиче
ским направлениям и задачам администрацией вносятся 
предложения в план работы Совета. Такая мера позволя-
ет увязать стратегические цели и текущую деятельность 
органов местной власти и влиять, косвенно или непо
средственно, на работу объектов всех сфер города.

В 2011 году выполняются 15 целевых программ, 
а также Программа приграничного сотрудничества 
г. Костомукша, Инвестиционная программа, Програм-
ма реформирования в области управления жилищно-
коммунальным хозяйством и др.

Исходя из трехлетних прогнозов и стратегических 
приоритетов составляется бюджет округа. Таким обра-
зом, финансовая система отвечает содержанию стра-
тегических направлений и работает на их реализацию, 
непосредственно влияя на социальную и экономиче
скую систему городского округа посредством финан-

сирования приоритетных мероприятий, строительства 
первоочередных и наиболее значимых объектов, суб-
сидирования стратегически важных предприятий и ор-
ганизаций.

В бюджете содержатся конкретные расчеты фи-
нансирования мероприятий. Источниками доходов яв-
ляются налоги и сборы (в соответствии с Бюджетным 
кодексом Российской Федерации), дотации, трансфер-
ты и субвенции вышестоящего бюджета, поступления 
от сдачи имущества в аренду или от его приватизации, 
отчисления от прибыли муниципальных предприятий 
и подконтрольных хозяйственных обществ.

Стратегия содержит как основные индикаторы для 
общей оценки выполнения стратегических задач (табл. 1), 
так и конкретные индикаторы выполнения направлений 
в описании стратегических направлений, используемых 
для анализа выполнения и коррекции Стратегии.

По данным мониторинга реализации Стратегии 
проводится корректировка документа. В соответствии 
с проводимым анализом итоги долгосрочного перио-
да влекут за собой пересмотр и уточнение миссии и 
стратегических направлений: в среднесрочном пла-
не  — программ, в краткосрочном — проектов и ме-
роприятий целевых программ. Результаты анализа и 
предложения по корректировке Стратегии или ее ча
стей выносятся на обсуждение и утверждение пред-
ставительным органом МСУ.
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Реализация Стратегии
В течение первого этапа реализации Стратегии го-

рода отмечен положительный рост по большинству 
социально-экономических показателей. Во время кри-
зиса промышленные предприятия округа оказались 
в затруднительном положении. Сегодня ситуация вы-
правляется: предприятия не только вышли из кризиса, 
но и превысили докризисные показатели. Этому спо-
собствовали восстановление мировой экономики раз-
витых стран и высокая конкурентоспособность про-
дукции на экспортных рынках.

Оценивать реализацию Стратегии в 2010 году (табл. 2) 
необходимо с учетом влияния глобального кризиса. 
Поэтому не все целевые показатели были достигнуты 
(6 позиций выполнены, 4 не выполнены), однако в це-
лом Стратегия выполняется.

К масштабным проектам (реализованным и находя-
щимся на разных стадиях реализации) можно отнести:

w	 снижение зависимости экономики города от ОАО 
«Карельский окатыш» — уменьшение численности 
занятых на ОАО «КО», перевод части производств 
на подряд (аутсорсинг), продление срока жизни 
предприятия (вовлечение новых месторождений 
железной руды);

w	 расширение производства электрических жгутов 
концерна PKC Electronics (новые рабочие места, 
дополнительные инвестиции);

w	 организацию лесопильного производства и привле
чение инвестиций «IKEA grooр» на территорию 
округа (новые рабочие места и дополнительные 
инвестиции), создание фабрики по изготовлению 
пиломатериалов ООО «Сведвуд Карелия»;

w	 развитие физкультурно-оздоровительных комплек
сов (бассейн, биатлонно-лыжный комплекс);

w	 массовое жилищное строительство (начальная стадия 
реализации);

w	 перевод теплоснабжения города на биотопливо 
(разработка проекта).

К стратегическим важным действиям, иницииро-
ванным Стратегией, можно добавить также активиза-
цию малого и среднего бизнеса: строительство цеха по 
производству патронированных эмульсионных взрыв-
чатых веществ и простейших взрывчатых веществ, 
строительство форелевых хозяйств, кондитерской 
фабрики, цеха по переработке лесных и садовых ягод 
и другие.

Кроме того, администрация города активно участ-
вовала в 7 международных экономических программах 
и проектах Европейского Союза («Бизнес, торговля 
и инвестиции в Баренц-регионе», «Проект по энер-
госбережению», «Проект развития сетей и сырьевых 
ресурсов предприятий в области переработки камня», 
«Придорожный сервис» и др.), что позволило Косто-
мукше повысить свой инвестиционный рейтинг. Регу-
лярно в Костомукше проводятся Летняя музыкальная 
академия, Международный фестиваль камерного ис-
кусства, Республиканский фестиваль авторской песни 
им. С. Ожигова, Фестиваль рок-музыки «Норд-сейшн», 
фольклорный фестиваль «Калевала для детей», Песен-
ный фестиваль им. В. Пяллинена, республиканский 
фестиваль «Кантелетар».

Процесс разработки Стратегии
В разработке документа активно участвовали спе-

циалисты местной администрации, депутаты, пред-
ставители бизнеса, ученые. Отвечала за разработку 
администрация муниципального образования (Отдел 
развития территории и Отдел экономики). Периоди-
чески (во время корректировки Стратегии) работает 

Т а б л и ц а  1 . 	 Индикаторы реализации Стратегии

Индикатор 2011 г. 2015 г.  2020 г.

1. Рост промышленного производства (в денежном исчислении) 1,5 раза 2 раза 3 раза

2. Рост товарооборота 1,8 раза 2,5 раза 4 раза

3. Рост среднедушевых доходов населения 2,4 раза 3,7 раза 5,7 раза

4. Ввод жилья (в год) 18 тыс. м2 25 тыс. м2 25 тыс. м2

5. Занятость населения (тыс. чел) 17,5 18 19

6. Снижение уровня безработицы до 1,3% до 1,1% до 1,0%

7. Доля «Черной металлургии»

w	 в промышленном производстве (88% в 2007 г.) 80% 65% 50%

w	 в занятости населения (28% в 2007 г.) 24% 20% 17%

8. Рост инвестиций в 2 раза в 3 раза в 4 раза

9. Численность населения (тыс. чел.) 31 32 34

Т а б л и ц а  2 .  	 Итоги 2010 года 

Показатель 2010 г. 2010 г. к 2008 г., % Выполнение Стратегии

Отгружено товаров и услуг, млн руб. 34681,0 123,4 +

Оборот розничной торговли, млн руб. 2827,4 110,8 +

Среднемесячная зарплата, руб. 30451,7 117 +

Ввод жилья (в год), тыс. м2 5,1 66 –

Занятость населения (тыс. чел.) 17,74 100,2 +

Уровень безработицы, % от трудоспособного населения 1,3 76 +

Доля «Черной металлургии»: в промышленном производ
стве (88% в 2007 г.) / в занятости населения (28% в 2007 г.)

87,7 / 33 107 / 101,9 +

Инвестиции в основной капитал, млн руб. 1603,3 66,7 -

Численность населения, тыс. чел. 30,2 99,4 +
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совет по стратегическому развитию при главе округа. 
В качестве внешнего консультанта выступил Институт 
экономики Карельского НЦ РАН.

В ходе разработки и позднее в ходе корректиров-
ки (подготовки второй редакции) было организовано 
публичное обсуждение в прессе, на сессиях совета, 
заседаниях рабочей группы, проведены социологиче
ские опросы. В местной и региональной прессе было 
размещено несколько материалов, в которых своим 
мнением о Стратегии, направлениях развития дели-
лись эксперты, депутаты, представители админист-
рации, общественные деятели. С открытым письмом 
к депутатам Костомукшского городского совета обра-
тились и ветераны, предложившие активнее вовлекать 
в улучшение города жителей. Дискуссия действитель-
но началась очень предметная и конструктивная. Бы-
ло проведено множество встреч. Люди не только об-
ращались в СМИ, но и приходили на прием к депута-
там, задавали вопросы и предлагали идеи на встречах 
с руководителями города.

На сессиях Совета неоднократно обсуждался во
прос о выполнении и корректировке Стратегии. Регу-
лярно проводились совещания с участием первых лиц, 
депутатов, бизнеса, общественных организаций. Более 
десятка раз заседала рабочая группа. Были проведены 
публичные обсуждения в прессе, Интернете.

Экспертиза и защита Стратегии проходила в Совете 
Костомукшского округа и Правительстве Республики 
Карелия. Стратегия была издана в виде книги и разме-
щена на сайте www.kostomuksha-city.ru. Были созданы 
компьютерные презентации, которые использовались 
при защите и общественных слушаниях.

После принятия Стратегии был организован мони-
торинг ее реализации, ответственным за выполнением 
которого является Отдел развития территории. Анализ 
и оценка реализации Стратегии отражаются в ежегод-
ных отчетах о социально-экономическом положении 
округа, исполнении бюджета, публикуемых в СМИ 
и сети Интернет.

Приняты нормативные документы о системе пла-
нирования в муниципальном образовании: «О созда-
нии Координационного совета по обеспечению устой
чивого развития КГО», «Об утверждении Порядка 
разработки проекта бюджета муниципального обра-
зования КГО», «О создании рабочих групп по раз-
работке Программы продвижения территории КГО 
на 2010–2012 гг.», «Об утверждении Порядка разра-
ботки проекта среднесрочного финансового плана на 
плановый период» и др.

Таким образом, Костомукша постоянно планирует 
будущее и совершенствует управленческие докумен-
ты, определяя контуры будущего и вектор развития 
города в соответствии с принятым стратегическим 
планом. В результате стремления города стать тер-
риторией инвестиций помимо стабильно работаю-
щего градообразующего предприятия «Карельский 
окатыш» (достаточно успешно преодолевшего по
следствия глобального кризиса) появилось несколько 
промышленных предприятий с участием иностранно-
го капитала (предприятия шведской IKEA, финской 
PKS group и др.), начал активно развиваться малый 
и средний бизнес. При этом развитие города свя-
зано не только с промышленными предприятиями, 
а также с развитием сферы услуг и приграничной 
торговли, форелевых хозяйств и перерабатывающих 
производств даров леса и сельхозпродукции. Среди 
стратегических объектов необходимо выделить стро-
ительство биатлонного комплекса в Костомукше, ко-
торый не только создает новые рабочие места, но и 
улучшает имидж и привлекательность города для ев-
ропейцев и россиян.

Администрация города активно участвовала в меж-
дународных экономических программах и проектах 
Европейского Союза, что позволило Костомукше зна-
чительно повысить рейтинг инвестиционной привлека-
тельности.

Заключение
Мир сильно меняется. Поэтому необходимо быть 

креативным и всегда стремиться творить новое. Кос-
томукша, находящаяся на границе разных экономи-
ческих систем (России и ЕС), осознает это и стремится 
держать руку на пульсе мировой экономики. Поэтому 
уже в 2006 году потребовалась корректировка Страте-
гии развития города, поскольку целый ряд показате-
лей, предусмотренных в ней, был в целом достигнут. 
В результате мониторинга и коррекции документа 
в 2008 году появилась новая редакция Стратегии — но-
вый план уже до 2020 года. И сегодня идет обсужде-
ние уже следующей редакции — глобальный кризис 
предъявил новые вызовы и основания необходимости 
изменений.

Исходя из вышеизложенного, из предложенных ва-
риантов агрегированной оценки ближе всего к ситуа-
ции в описываемом муниципальном образовании под-
ходит следующая: «план оставался живым, регулярно 
обновлялся и дополнялся, на его основе сложилась сис-
тема планирования».

Р. В. Белая, М. В. Дьяконова
(Институт экономики Карельского научного центра РАН)

В. М. Пименова, П. Г. Юначев
(администрация местного самоуправления Олонецкого района)

История стратегии Олонецкого района

В 2003 г. при поддержке гранта программы Ин
ститута «Открытое общество» «Малые города Рос-
сии» для муниципального образования «Олонецкий 
район» была разработана Стратегия социально-эко-
номического развития на 2003–2012 гг. Подразделе-
нием, ответственным за разработку стратегии, яв-
ляется Институт экономики Карельского научного 
центра РАН (Петрозаводск). В качестве внешнего 
консультанта выступало Министерство экономи-
ческого развития Республики Карелия. Работой над 

подготовкой Стратегии руководили д.э.н. Б. С. Жи-
харевич (Ресурсный центр по стратегическому 
планированию при Леонтьевском центре) и д.т.н. 
А. И. Шишкин (Институт экономики КарНЦ РАН). 
По итогам разработки Cтратегии были опубликова-
ны материалы «Стратегия социально-экономического 
развития муниципального образования «Олонецкий 
район». Публикация имеет статус рекомендательно-
го документа, который неоднократно обсуждался на 
публичных слушаниях, на сессиях Совета депутатов 
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и совещаниях администрации Олонецкого муници-
пального образования1.

В документе представлены миссия, цели и задачи 
развития Олонецкого района; методология и методика 
разработки Стратегии; подробное описание основных 
стратегических направлений (цели, задачи, обоснова-
ние, проблемы, состояние и перспективы развития, 
точки роста); сроки и этапы реализации стратегии; 
финансовое обеспечение и механизмы реализации 
Стратегии; перечень проектов и мероприятий (при-
оритетные проекты, перспективные мероприятия 
и проекты по каждому из стратегических направле-
ний); список лиц, входящих в Группу стратегического 
планирования.

При формировании Стратегии использовались ин-
ституциональный подход, системный анализ, методы 
коммуникативного планирования и планирования с со-
участием, технологии ОДИ (организационно-деятель-
ных игр) Г. П. Щедровицкого.

При разработке Стратегии использовался следую-
щий инструментарий: 

w	 SWOT-анализ развития района;

w	 проведение фокус-групп с элементами ОДИ и груп-
повой работы в рамках инновационных семинаров;

w	 интервьюирование руководителей предприятий;

w	 анкетирование населения;

w	 PR-акции: пропаганда в средствах массовой инфор-
мации, работа с молодежью.

Методика разработки Стратегии включала не-
сколько важных позиций, отражающих одну из стра-
тегических целей: консолидации различных соци-
альных групп местных сообществ. Во-первых, через 
средства СМИ, на открытой встрече с общественно
стью в администрации была представлена информа-
ция о начале работы над Стратегией развития райо-
на, высказана готовность привлекать всех желающих 
к разработке стратегии. Во-вторых была сформиро-
вана группа стратегического планирования. (72 чел.), 
в которую вошли:

w	 Представители власти (всего 19 человек) — руко-
водители и специалисты пяти отделов админист-
рации местного самоуправления г. Олонца (Отдел 
экономики, образования, культуры, Отдел семьи, 
материнства и детства, Юридический отдел), специ-
алист по работе с молодежью, координатор по рабо-
те со СМИ, управляющий Олонецкого волостного 
управления (г. Олонец), управляющие пяти посе-
лений Олонецкого района (Ильинского волостного 
управления (п. Ильинский), Коткозерского волост-
ного управления, (дер. Коткозеро), Куйтежского во-
лостного управления (дер. Куйтежа), Нурмольского 
волостного управления (дер. Нурмолицы), Туксин
ского волостного управления (дер. Тукса)).

w	 Представители бизнеса: 

•	 директора 10 промышленных, строительных и 
транспортных предприятий (ОАО «Олонецлес», 
ОАО «Ильинский лесозавод», ФГУ «Олонецкий 
лесхоз», ОАО «Олонецкий хлебозавод», ЗАО 
«Олонецкий молочный комбинат», Олонецкая 
АПМК-2, ООО «Энергетик», ЗАО «ЛДК», ЗАО 
«Олонецавто», ОАО «ПМК-369»);

•	 руководители 9 сельскохозяйственных пред-
приятий (ГУП РК «Совхоз Аграрный», ГУСП 

РК «Племсовхоз Ильинский», ГУП РК «Совхоз 
Туксинский», ГУСП РК «Племсовхоз Куйтеж
ский», ГУСП PК «Агрофирма Видлица», ГУП РК 
«Совхоз Мегрега», ОАО «Коткозерское», ЗАО 
«Конэ», ГУП РК «Олонецсельхозхимия»);

•	 директора 12 малых предприятий (ООО «Кен-
тавр», ООО «Антарес», ООО «Евростиль», ЗАО 
«Экотек-Олонец», ООО «Дружба», МУП «Оло-
нецфармация», MУП «Олонецобщепит», ОАО 
«Карелхлебопродукт», ЗАО «Агрокоммерц», 
ООО «Меридиан», ООО «Огонек», МУП «Со-
юзпечать»), директора двух предприятий жи-
лищно-коммунального хозяйства (МУП «Оло-
нецкая районная электросеть» и МУП «Район-
ное ЖЭП»). 

w	 Представители учреждений социальной сферы 
(11 человек): председатель Олонецкого спортко-
митета, и. о. главврача МУ «Олонецкой ЦРБ», ди-
ректор Олонецкого центра занятости, специалист 
Управления социальной защиты населения, руко-
водители и специалисты МУ «Комплексный центр 
социального обслуживания населения Олонецко-
го района», директор Профессионального учили-
ща № 2, зам. директора по УР ПУ № 2, директор 
«ДМШ» г. Олонца.

w	 Представители учреждений нематериального про-
изводства: заведующий филиалом Карельского 
ОСБ 8628 СБ РФ, начальник УПФРФ РК в г. Олон-
це, руководитель казначейства по г. Олонцу, веду-
щий специалист райкомзема, начальник Олонецко-
го участка Кондопожского узла связи.

w	 Представители от общественных организаций 
(председатель правления районного Общества 
инвалидов, председатель совета Олонецкого сель-
ского потребительского общества, руководитель 
женского клуба «Олончанка»), экономически ак-
тивное население, в том числе и безработные 
граждане.

В-третьих, с целью определения перспектив разви-
тия территории (включая формулировку миссии райо-
на и определение ресурсов для ее выполнения, опре-
деление стратегических направлений развития района 
и мер по их достижению) были организованы иннова-
ционные семинары: фокус-группы с представителями 
бизнес-структур, местной власти, социальной сферы, 
общественности. Семинар «Какие проблемы терри-
тории могут решить предприниматели района» был 
проведен 11 декабря 2002 г. с представителями бизне-
са (руководителями предприятий). Семинар «Какие 
проблемы территории может решить местная власть» 
проводился 29 января 2003 г. с представителями мест-
ной власти. Для выявления сильных и слабых сторон 
состояния района участники семинаров применяли 
SWOT-анализ.

В-четвертых, через полуформализованное интер-
вью с руководителями предприятий выяснялись мне-
ние и позиции представителей бизнеса по проблемам 
развития местного бизнеса, его влияния на социаль-
но-экономическое развитие района и пр. Сотрудни-
ками Института экономики КарНЦ РАН был орга-
низован и проведен опрос (полуформализованное 
интервью) с 22 руководителями предприятий района: 
МУП «Районное жилищно-эксплуатационное предпри-
ятие», ЧП «Синицкий В. И.», ЗАО «Олонец-Евразия», 

1 Стратегия социально-экономического развития муниципального образования «Олонецкий район» / под ред. С. А. Гуро-
вой. Петрозаводск: КарНЦ РАН, 2003.
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Олонецкого филиала ОАО «Карелхлебопродукт», про-
фессионального училища № 2, ГУ «Олонецкий район-
ный центр занятости населения», ОАО «Олонецкий 
хлебозавод», ГУП «Совхоз «Аграрный», ОАО «Кот-
козерское», ГУП РК «Совхоз Мегрега», ГУП «Совхоз 
«Тукинский», ЗАО «КОНЭ», ГУП РК «Олонецсельхоз-
химия», ГУСП РК «Племсовхоз «Ильинское», Внебюд-
жетного фонда (Управление ПФ РФ в г. Олонец РК), 
Федерального казначейства по Олонецкому району, 
Олонецкого потребительского общества, филиала Ка-
рельского ОСБ № 8628/01212, ОАО«СЗТ», Муници-
пального унитарного предприятия.

В-пятых, с целью привлечения населения к разра-
ботке Стратегии творческим коллективом Института 
экономики КарНЦ РАН был проведен опрос 100 домо-
хозяйств района (334 респондента, или 0,3% населения), 
из них 60% в сельской и 40% — в городской местности, 
по следующим проблемным блокам:

w	 демографическая характеристика;

w	 занятость (дополнительная занятость, трудовая мо-
бильность, незанятость);

w	 доходы и сбережения;

w	 расходы и потребление;

w	 жилищная и имущественная обеспеченность;

w	 услуги и потребление;

w	 перспективы развития территории;

w	 социально-экономические и политические ориен-
тации.

Проведенный опрос населения (анкетирование) 
позволил изучить социально-экономическое положе-
ние населения и выявить мнение населения по вопро-
сам перспектив развития территории.

В процессе разработки Стратегии были сформиро-
ваны миссия и цели развития района. Миссия Олонец-
кого района: «Олонецкая равнина — край самобытной 
культуры, современного образа жизни и агробизне-
са». Главная цель развития района — формирование 
устойчивого саморазвивающегося местного сообщест-
ва на основе консолидации сил и интересов для улуч-
шения качества жизни населения и развития экономи-
ки и культуры района. 

Стратегические цели можно сгруппировать в сле-
дующие блоки:

w	 консолидация различных социальных групп мест-
ных сообществ на основе развития их самосозна-
ния, разработки и принятия общей системы инте-
ресов, целей, задач стратегического развития тер-
ритории;

w	 разработка механизма привлечения внешних ре-
сурсов для формирования привлекательного имид-
жа района и благоприятного инвестиционного 
климата;

w	 повышение экономической активности населе-
ния, активизация бизнес-структур, вывод местно-
го бизнеса на региональный и межрегиональный 
рынки.

Для достижения целей определены следующие за-
дачи:

w	 укрепление роли местного самоуправления как вы-
разителя интересов населения;

w	 формирование системы общественного участия 
посредством организации местных сообществ как 
подсистем общества на принципах субсидиарности 
и сотрудничества;

w	 повышение эффективности производств промыш-
ленности района как основы развития местной эко-
номики;

w	 формирование основы механизма согласованного и 
комплексного развития основных социально-эконо-
мических сфер функционирования муниципальных 
образований (экономика, управление, образование, 
культура, здравоохранение и др.);

w	 формирование основы долгосрочной, прозрачной 
для общественного контроля программы действий 
местной власти;

w	 определение места территории района в системе 
регионального разделения труда, нахождение его 
«рыночной ниши». 

В качестве приоритетов в Стратегии определены:

w	 реализация наиболее проработанных мероприя-
тий, связанных со структурными преобразовани-
ями в местной экономике и системе управления 
муниципальным образованием в целом, с повы-
шением конкурентоспособности отраслей мест-
ной экономики;

w	 реализация проектов и мероприятий, способству-
ющих формированию привлекательного имиджа 
территории, созданию внутренних стимулов само-
развития и привлечения внешних инвестиций;

w	 реализация мероприятий, имеющих высокий соци-
альный эффект для развития местного сообщества 
и повышения качества жизни населения.

План реализации Стратегии рассчитан на 2003–
2012 гг. и предполагает два этапа: 1 этап — на 2003–
2006 гг., 2 этап — на 2007–2012 гг.

На первом этапе реализации Стратегии планирова-
лось: 

w	 создать базовые предпосылки для преодоления про-
блем, препятствующих развитию территории;

w	 согласовать и увязать интересы участвующих сто-
рон;

w	 подготовить и начать реализацию бизнес-планиро-
вания деятельности хозяйствующих субъектов;

w	 расставить приоритеты в сторону реализации наи
более проработанных эффективных мероприятий, 
связанных со структурными преобразованиями 
в местной экономике и системе управления муни-
ципальным образованием;

w	 организовать и проработать мероприятия, имеющие 
высокий социальный эффект для развития местно-
го сообщества.

На втором этапе планируются:

w	 реализация приоритетных мероприятий и проектов, 
необходимых для преодоления наиболее острых со-
циально-экономических проблем в районе;

w	 осуществление приоритетных инвестиционных 
проектов, отличающихся высокой коммерческой 
и бюджетной эффективностью, которые способ-
ны сформировать инвестиционный потенциал для 
дальнейшего развития района.

В рамках Стратегии были разработаны целевые 
программы: четыре стратегических направления раз-
вития территории района на десятилетний период ре-
ализации: 

w	 развитие успешного многоукладного агробизнеса;

w	 развитие эффективного лесопромышленного про-
изводства;
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w	 возрождение самобытной культуры и развитие ту-
ризма;

w	 организация взаимодействия власти, общества и 
бизнеса.
Для каждого из направлений были обозначены за-

дачи, обоснование выбора направления, проблемы и 
точки роста.

Олонецкий район относился к депрессивным райо-
нам. Учитывая этот факт, в качестве основных источ-
ников финансирования Программы развития были 
определены:

w	 средства федерального бюджета, выделяемые по ли-
нии различных федеральных программ и фондов;

w	 средства республиканского бюджета, выделяемые на 
реализацию муниципальных программ развития;

w	 средства иностранных и российских инвесторов;

w	 средства специализированных и благотворительных 
фондов.

Общий объем инвестиций, необходимых для ре-
ализации мероприятий, сформулированных в рам-
ках стратегии развития, был определен в размере 
117 395 000 руб. (данные по результатам анкетирования 
руководителей предприятий района). Из них около по-
ловины заявители проектов предполагали получить из 
республиканского бюджета.

В Стратегии определены следующие организацион-
но-экономические и административно-правовые меха-
низмы реализации:

w	 формирование группы стратегического планиро-
вания с целью консолидации интересов и ресур-
сов различных социальных групп для достиже-
ния целей стратегического развития территории 
района;

w	 организация мониторинга экономического разви-
тия и социального самочувствия населения района 
с целью формирования системы контроля, анализа 
и корректировки проектов и мероприятий в рамках 
социально-экономических процессов, происходя-
щих на территории района;

w	 подготовка системы проектов и мероприятий для 
реализации стратегических направлений развития 
с целью определения экономического обеспечения 
реализации стратегических направлений МО «Оло-
нецкий район»;

w	 внедрение новой системы нормативных актов о мест
ном налогообложении, оказании коммунальных 
услуг, предоставлении местных льгот (по аренде), 
организации управленческих процессов с целью 
формирования адаптивной системы местного нор-
мотворчества к условиях и особенностям хозяйст
вования бизнеса района;

w	 активизация деятельности местных органов власти 
посредством расширения координации деятельно
сти с бизнесом и общественностью;

w	 подготовка Реестра инфраструктурных и произ-
водственных объектов района с целью повышения 
эффективности использования муниципального 
имущества и определения наиболее привлекатель-
ных производственных площадок на территории 
района;

w	 проведение инвентаризации земель района с целью 
выявления дополнительных источников поступле-
ния налогов.

Формирование системы сопровождения проектов 
и мероприятий Стратегии с целью поддержки бизнес-

проектирования предпринимателей района через фор-
мирование консалтингового отдела в администрации 
местного самоуправления.

В рамках стратегических направлений было за-
планировано выполнение конкретных мероприятий, 
проектов, достижение ряда поставленных целей, 
привязанных к задачам и целям стратегических на-
правлений. Так, в направлении «Развитие успешного 
многоукладного агробизнеса» определена 21 номина-
ция, в «Развитии эффективного лесопромышленно-
го производства» — 8 номинаций, в «Возрождение 
самобытной культуры и развитие туризма» было 
запланировано 27 номинаций, в направлении «Орга-
низация взаимодействия власти, общества и бизне-
са» — 4.

Основными приоритетными проектами были назва-
ны следующие семь:

w	 производство торфобрикетов для использования 
в котельных района и отопления частного сектора;

w	 создание МТС по обслуживанию сельскохозяй
ственных товаропроизводителей с целью создания 
возможности своевременного и эффективного про-
ведения сельскохозяйственных работ для индивиду-
альных предпринимателей, предприятий всех форм 
собственности и ЛПХ;

w	 проект «Оланко» (Олонецкая ассоциация националь-
ного карельского образования) — широкое привле-
чение учащихся к изучению карельского языка, на-
циональной культуры, промыслов и ремесел;

w	 реконструкция трех овощехранилищ;

w	 реконструкция двух животноводческих помещений 
и покупка оборудования;

w	 cтроительство цеха по переработке мяса;

w	 строительство Олонецкого филиала ОАО «Карел
хлебопродукт» — минизавода по производству 
комбикормов.

К крупным проектам и мероприятиям относятся 
следующие:

w	 проект «Развитие туристских маршрутов «К исто-
кам православия», по «Олонецкому кольцу» древ-
них деревень на побережье Ладожского озера»;

w	 проект «Олония — гусиная столица»;

w	 проект «Олонецкие игры Дедов Морозов»;

w	 проект «Школа Паккайне» — школа народных ре-
месел.

Одним из основных индикаторов реализации Стра-
тегии выступали сроки реализации конкретных проек-
тов и мероприятий, сроки достижения поставленных 
целей. Кроме того, по каждому приоритетному проек-
ту были выделены следующие индикаторы: сроки оку-
паемости, прибыль, общее число рабочих мест и число 
вновь созданных рабочих мест.

За реализацию Стратегического плана отвечает 
Отдел экономики, прогнозирования и контроля ад-
министрации Олонецкого национального муници-
пального района. Отдел выполняет функции по во
просам прогнозирования, экономического развития 
района, координации хозяйственной деятельности 
предприятий района, разрабатывает стратегические 
направления развития района, организует работу по 
созданию и реализации планов социально-экономи-
ческого развития района, участвует в формировании 
бюджета района.

Формальных документов о порядке мониторин-
га и процесса реализации Стратегии не было. Но все 
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программы социально-экономического развития, раз
работанные Отделом экономики, основывались на ис-
ходной Стратегии. Через программы социально-эконо-
мического развития в бюджет закладываются суммы, 
необходимые для реализации мероприятий и проек-
тов, намеченных в Стратегии. Мониторинг программ 
проводится постоянно, и ход их реализации оценива-
ется на сессиях Совета депутатов, где присутствуют и 
представители общественности. Кроме того, за период 
с 2003 г. по настоящее время Отделом экономики, про-
гнозирования и контроля администрации МСУ прово-
дились учеба специалистов, семинары и совещания, 
публичные слушания, на которых обсуждались вопро-
сы реализации Стратегии, выполнение мероприятий и 
проектов, включенных в Стратегию. 

Экспертами (представителями группы стратегиче
ского планирования) дана следующая оценка реализа-
ции проектов и мероприятий Стратегии (%):

а) выполненных и перевыполненных — 95%;
б) близких к выполнению — 2%;
в) невыполненных — 3%.
По мнению экспертов, воздействие Стратегии на 

развитие города ощущалось все годы с 2003 г. по сегод-
няшний день, и развитие города в значительной мере 
соответствовало стратегическому плану.

Ниже приведены примеры масштабных проектов, 
реализованных по плану:

w	 Развитие объектов сельскохозяйственного про-
изводства: в ОАО «Племенное хозяйство «Иль-
инское» и ОАО «Племсовхоз «Мегрега» введены 
в эксплуатацию животноводческие комплексы за 
счет собственных средств организаций до 800 го-
лов крупного рогатого скота в каждом с доильно-
молочным блоком в ОАО «Племсовхоз «Мегрега». 
В пос. Видлицы построен свинарник на 600 голов, 
восстановлен забойный цех.

w	 Развитие туристской инфраструктуры: построены 
и введены в действие гостевые дома в дер. Михай-
ловское, в 2010 г. введена база отдыха на 43 места 
в п. Устье Видлицы, реставрирован дом Дубровиных 
в дер. Большая Сельга, создан в 2008 г. визит-центр 
«Гусиные поля» в дер. Алексала, в 9 км от г. Олонца, 
отремонтирован дом купца Куттуева, и на его базе 
создан Национальный музей им. Н. Г. Прилукина, 
отреставрирован Смоленский собор.

w	 В 2009 г. закончена реконструкция здания бывше-
го кинотеатра в г. Олонце, в настоящее время это 
культурно-развлекательный центр.

w	 Проект «Оланко» (Олонецкая ассоциация нацио-
нального карельского образования) — широкое при-
влечение учащихся к изучению карельского языка, 
национальной культуры, промыслов и ремесел.

w	 Проект «Развитие туристских маршрутов “К исто-
кам православия”, по “Олонецкому кольцу” древ-
них деревень, на побережье Ладожского озера».

w	 Проект «Олония — гусиная столица».

w	 Проект «Олонецкие игры Дедов Морозов».

w	 Проект «Школа Паккайне» — школа народных ре-
месел.

В рамках Стратегии были разработаны 4 направле-
ния, связанные с развитием успешного многоукладного 
агробизнеса, эффективного лесопромышленного про-
изводства, возрождением самобытной культуры и раз-
витием туризма, организацией взаимодействия власти, 
общества и бизнеса. Развитие района в направлениях, 
определенных Стратегией, продолжается.

Успешно развивается агробизнес. Потенциал райо- 
на высок — территория занимает наиболее благо-
приятное положение в Республике Карелия с точки 
зрения развития сельскохозяйственной деятельно
сти, но выявляется несколько проблем, препятству-
ющих эффективному развитию сельского хозяйства. 
Одна из острых проблем — обеспечение денежной 
формы выплаты дотаций за произведенную продук-
цию. Суммы, выделяемые на дотации, сокращаются. 
«В Минсельхозе работает эта дотация, но с каждым 
годом положение все ухудшается. Денежных средств 
недостаточно — сказался кризис. В 2010 г. на мясо 
не поступало дотаций, только на молоко. В этом го-
ду аналогичная ситуация, то есть суммы дотаций 
сокращены, хотя люди готовы работать: и содер-
жат коров, выращивают их и сдают мясо, молоко. 
Это бы нужно более активно развивать, но сколько 
денег будет выделяться — это прерогатива респуб-
лики» (из интервью с руководителем администра-
ции района). Что касается производства кормов, все 
сельскохозяйственные предприятия района обеспе-
чиваются кормами собственного производства в пол-
ном объеме.

Еще одна проблема — обеспечение эффектив-
ного производства основных видов продукции рас-
тениеводства по всем категориям хозяйств. Стоит 
вопрос реализации продукции: картофеля, капусты, 
моркови. Так, в 2009 г. картофель реализован в объе
ме 1792  тонны, что составляет 60,5% к уровню 2008 г. 
Снижается производство овощей. В 2010 г. валовые 
сборы продукции растениеводства уменьшились: 
картофеля — на 29,4%, овощей — на 40,5%. Испыты-
вая большие сложности в реализации растениеводче
ской продукции, совхозы переходят на животновод
ство и молочное производство. Предпринимателям 
из столицы республики, г. Петрозаводска, вероятно, 
выгоднее продавать овощи, импортированные из 
Голландии, Египта и других стран.

Одним из мероприятий, включенных в план стра-
тегического планирования, является развитие пере-
рабатывающей промышленности на базе собствен-
ных сырьевых ресурсов и содействие созданию заго-
товительно-сбытовых кооперативов. Вопрос остается 
актуальным и включен в Программу территориаль-
ного развития района. Район нуждается в организа-
ции переработки, хранения овощей, грибов, ягод, но 
пока не нашлись желающие этим заниматься. Необ-
ходимы средства, а большинство местного населения 
ограничено в финансовых ресурсах. В населенных 
пунктах организован сбор ягод, грибов, дикорасту-
щих растений, есть точки приема. Собранные дары 
лесов в основном реализуют в Санкт-Петербурге и 
в Финляндии. Для местного населения это обеспече-
ние занятости, но, к сожалению, есть случаи неле-
гальной занятости, когда район не получает никаких 
налогов.

Стратегическое направление «Развитие эффектив-
ного лесопромышленного производства» не получило 
желаемого успешного развития. К сожалению, основ-
ное предприятие — Ильинский лесозавод — в 2010 г. 
работало только 4 месяца. В 2006 г. предприятие, ра-
ботая стабильно, производило 82 тыс. кубометров 
пиломатериалов, в 2010 г. произведено 5,9 тыс. кубо-
метров. Основные причины: не проведенная вовремя 
модернизация предприятия, падение мировых цен 
на пиломатериалы в 2007 г. и повышение тарифов на 
электроэнергию.

В стратегическом направлении «Возрождение са-
мобытной культуры и развитие туризма» определены 
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цель до 2012 г. (создание развитой территории с само-
бытной культурой и развитым туристско-рекреацион-
ным комплексом) и следующие задачи:

1.	 Сохранение и развитие языковой национальной 
культуры.

2.	 Сохранение и развитие традиционных националь-
ных промыслов и ремесел.

3.	 Развитие культурно-рекреационного туризма.

4.	 Рзвитие туристской инфраструктуры.

Район уверенно продвигается вперед, решая по
ставленные задачи. В июне 2004 г. Олонецкому райо-
ну был присвоен статус «Олонецкий национальный 
муниципальный район». Огромная работа проводит-
ся в районе по возрождению самобытной культуры, 
сохранению языка, традиций карельского народа. 
Изучение родного языка осуществляется в 11 обще-
образовательных учреждениях и в 13 детских садах 
через уроки, занятия и дополнительное образование. 
В учреждениях дополнительного образования дети 
изучают карельский язык, сочиняют музыку на стихи 
карельских поэтов, имеют возможность научиться иг-
рать на традиционных музыкальных инструментах — 
кантеле, сарви, йохикко, изучать основы карельской 
хореографии, обучаться прикладному творчеству: тка-
честву, керамике, кузнечному делу, бересте, традици-
онным видам декоративно-прикладного творчества 
Карелии (лоскутное шитье, бисероплетение, народная 
кукла) и др.

С целью сохранения и развития традиционных 
национальных промыслов и ремесел несколько лет 
назад был инициирован проект для взрослого насе-
ления «Школа Паккайне в лесных поселках», кото-
рый был направлен на возрождение ткацкого ремес-
ла, поддержку занятости женщин, которые смогли 
бы научиться ремеслу и иметь доход от продажи 
изделий. Этот проект был реализован. Сейчас тка-
чих много, появились центры ткачества в несколь-
ких сельских поселениях (п. Ильинском, Видлицах, 
Михайловском, Олонце), где работают квалифици-
рованные руководители-инструкторы. В некоторых 
случаях Центр занятости берет на себя расходы по 
обучению населения традиционным ремеслам и про-
мыслам, развитию занятости. Например, по обуче-
нию плетению соломкой привлекается специалист, 
который в одной из деревень в течение месяца-двух 
проводит обучение желающих. Служба занятости 
выделяет финансовые средства на аренду помеще-
ния, проживание и зарплату специалиста.

В 2010 г. в Олонецком национальном музее откры-
лась новая историко-этнографическая экспозиция 
«Livgilaizet. Карелы-ливвики», которая знакомит с ка-
рельской культурой, историей первого карельского 
города Олонца. В рамках работы по сохранению куль-
турных традиций проводятся мероприятия: клуб вы-
ходного дня «Встретимся в музее», семейные праздни-
ки «Старинная свадьба на новый лад» и «Мы родом из 
детства». С целью сохранения и развития национально-
культурного наследия проводятся традиционные куль-
турно-массовые мероприятия: фестиваль «Олонецкие 
игры Дедов Морозов», «Ладожская волна», «Сельские 
наигрыши», «Аунуксен кижат», День города, «Петров 
день», «Иванов день», «Олония — гусиная столица», 
Праздник косарей (соревнования), Макаровские чте-
ния, фестиваль «Ильин день в Большой Сельге», тур

слет «Семиозерье», фестиваль национального костюма 
«Ферези», проект «Мы, наш край, наша страна» (МУ 
«Олонецкая ЦБС»). Пользуются популярностью празд-
ники «Гонки на Олонке», «Молочный фестиваль», про-
екты Олонецкого национального музея «Что деревня, 
то обычай» и др.

Праздник Олонецких Дедов Морозов в прошлом 
году был 10-м, юбилейным. По Программе террито-
риального развития в районе пос. Видлицы на одной 
из баз отдыха предполагается организовать Дом Пак-
койнена. Это будет круглогодичный туристический 
проект.

Ежегодно с 2000 г. проходит фестиваль карельской 
поэзии «Здесь родины моей начало», посвященный 
В. Е. Брендоеву. Фестиваль проходит в течение всего 
года. Это единственное в Республике Карелия много-
ступенчатое мероприятие по развитию языка, лите-
ратуры и культуры. День родного языка отмечается 
21 февраля, День Калевалы — 28 февраля.

Проводимые мероприятия способствуют туристи-
ческому имиджу района, увеличивают приток гостей и 
туристов. Часто район во время проведения праздни-
ков испытывает трудности с размещением приезжаю-
щих. В этом направлении активно проводится работа: 
строятся базы отдыха, гостевые дома, развивается ту-
ристская инфраструктура. В настоящее время «закреп-
ление положительной динамики развития туристской 
отрасли и активное привлечение инвестиций в ту-
ристскую инфраструктуру является основной задачей 
администрации Олонецкого национального муниципаль-
ного района» (из доклада главы района «О социально-
экономическом развитии Олонецкого национального 
муниципального района за 2010 год и перспективе раз-
вития на 2011 год»).

На развитие туризма был направлен проект «Не-
аграрное развитие села», который работал с 2001 по 
2010 г. Это серия обучающих семинаров, развитие 
гостевого бизнеса. «Много идей. Проект закончился, 
но практически продолжает работать. Одни отучи-
лись, и кто-то стал заниматься гостевым бизнесом, 
приходят другие, обучаются. Проект катится снеж-
ным комом тихонько по району. На каждом этапе лю-
ди остаются работать в этой сфере»2.

В дер. Сярьмяга планировалось создать Центр зим-
него туризма. В настоящее время там построен госте-
вой дом (вместимость до 40 чел.), принимают туристов, 
организуют зимние катания на санях, снегоходах, зим-
нюю охоту, рыбалку. По развитию туризма в Олонец-
ком районе администрация района разрабатывает но-
вую программу. Планируется строить туристический 
комплекс на базе бывшей базы ПМК в дер. Устье-Об-
жанки, включая строительство небольших коттеджей.

Следующее направление Стратегии — организация 
взаимодействия власти, общества и бизнеса.

Точками роста формирования системы взаимодей
ствия в Стратегии были определены:

w	 заинтересованность и готовность администрации 
местного самоуправления к формированию комму-
никативных связей в местном сообществе;

w	 наличие активных общественных структур;

w	 наличие местных СМИ: газеты, радио для реализа-
ции информационной деятельности в районе.

Администрация района активно движется в этом 
направлении. В 2009 г. создан Общественный со-

2 По материалам круглого стола с руководителями и специалистами АМС Олонецкого района, учреждений социальной 
сферы, бизнеса (10.06.2011).
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вет, членами которого являются представители вла
сти, бизнеса, прокуратуры. Совместно обсуждают-
ся планы развития района. С целью установления 
обратной связи власти и населения, обеспечения 
системы общественного участия населения в про-
цессе управления развитием территории создается 
сайт. Через предоставленный электронный ресурс 
население сможет общаться с руководителями и 
специалистами, знакомиться с итогами работы ад-
министрации в течение года. Планируется ввести 
должность специалиста по связям с общественно
стью, который будет обслуживать сайты. Создается 
система электронного документооборота (сервер за-
купили, подключают локальную сеть, программное 
обеспечение приобрели).

С 2006 г. нормативным актом Совета депутатов и 
администрации района Центральная библиотечная 
сеть (ЦБС) определена как орган для обнародова-
ния всех нормативно-правовых документов. Через 
ЦБС все документы направляются в библиотеки. 
Население имеет возможность в любой библиотеке 
района найти решения Сессии депутатов, распоря-
жения главы администрации, необходимый норма-
тивно-правовой документ, районный, местный или 
федеральный.

Следует отметить, что существует проблема, свя-
занная с сохранением библиотечной сети. Дело в том, 
что в настоящее время еще работает система догово-
ров «район — поселение». «До нового года система 
пока продержится, а потом неизвестно, что будет. 
Каждый год денег не хватает. Если поселения заберут 
библиотеки, то будет только выдача книг. Главы по-
селений считают, что библиотекари сидят и выдают 
книги. Но сейчас это не только книги, мы предоставля-
ем электронные услуги… Обязательно надо обратить 
внимание на культуру на селе»3.

Сложная ситуация в сфере библиотечного дела 
складывается не только в Олонецком районе. С закры-
тием или сокращением библиотек в поселениях будут 
сведены на нет все усилия, прилагаемые администра-
цией района по формированию коммуникативных свя-
зей в местном сообществе.

Нельзя не учитывать, что учреждения ЦБС про-
водят активную работу в направлении «Возрождение 
самобытной культуры и развитие туризма» в районе. 
Создан фонд краеведческой литературы, ведется рабо-
та по краеведческой тематике. ЦБС проводит множест
во мероприятий для детей, подростков, юношества по 
развитию интереса к истории и культуре Карелии, 
карельскому языку, краеведческой литературе, воспи-
танию любви к родному краю. В рамках библиотечно-
краеведческих программ «Карелия — Родина моя» и 
«Мы — карелы» дети с большим интересом знакомят-
ся с традиционным образом жизни карелов. С целью 
знакомства детей с творчеством карельских писателей, 
поэтов проводится районный конкурс детских рисун-
ков «Здесь Родины моей начало», который пользуется 
большой популярностью.

В рамках празднования 360-летия Олонца была от-
крыта медиа-галерея «Радость бытия», организованы 
выставки фотомастеров «Отцовский подарок» (Б. Коч-
нов) и «Миг, когда без слов все скажется» (Б. Ильин), 
книжные выставки «Олонецкие древности, или путе-
шествие в глубь времен», «Мой народ из рода в род 
мастера, умельцы ладные», «И торгом своим прослави-
ли Олонец» и др.

«Книговыдача в отделе национальной и краевед-
ческой литературы Олонецкой национальной библио-
теки в 2009 г. увеличилась по сравнению с 2008 г. на 
43%. Этот показатель свидетельствует о возрос-
шем интересе со стороны руководителей учрежде-
ний, организаций, коллективов к истории создания 
и деятельности своего учреждения; в школах увели-
чилось количество уроков, связанных с региональным 
компонентом. Больше обращаются студенты, учащи-
еся старших классов при подготовке курсовых и ре-
фератов по истории, экономике, фольклору Карелии. 
Возросла в связи с этим и выдача копий документов: 
145  экз. против 17 экз. в прошлом году» (из доклада 
«О социально-экономическом развитии Олонецкого 
национального муниципального района за 2009 год).

ЦБС активно предлагает и поддерживает инициати-
вы в реализации стратегического направления «Орга-
низация взаимодействия власти, общества и бизнеса». 
На базе МУ «Олонецкая ЦБС» создан центр социаль-
но-культурной адаптации мигрантов, оказывающий 
консультации в области культуры, права, психологии. 
Учреждение активно сотрудничает с общественными 
организациями (КРОО «Олонецкие карелы» и др.), ор-
ганизуя совместные мероприятия.

Разработанный стратегический план развития 
района был нацелен не только на развитие экономи-
ки, но и на развитие культуры. Учреждения культу-
ры вносят свой ощутимый вклад в развитие района. 
ЦБС поддерживает, сохраняет и развивает культур-
ную среду, без которой вряд ли можно говорить 
о развитии туризма в районе, а потому библиотечная 
система, учреждения культуры нуждаются в обяза-
тельной поддержке и развитии, особенно на уровне 
поселений, в такой же мере, как и малое предприни-
мательство, сельское хозяйство, лесопромышленный 
комплекс.

Конечной целью Стратегии является улучшение 
качества жизни населения Олонецкого района. К со-
жалению, в стратегии ударение было сделано в основ
ном на экономическую составляющую, и слабо про-
звучал социальный компонент. Нечетко определены 
показатели качества жизни населения. В этой связи 
разработчикам будущих стратегий и программ реко-
мендуется учесть показатели качества жизни, такие 
как обеспечение занятости населения, жилищная 
обеспеченность, доступность и качество транспорт-
ных, медицинских, образовательных, бытовых, куль-
турных, социальных услуг для населения района 
(поддержка семей с детьми, слабозащищенных кате-
горий населения и др.).

3 Там же.
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А. С. Сухоруков
(Фонд поддержки инновационных проектов «Новое измерение»)

Стратегическое планирование 
в городе Петрозаводске в 2000–2010 гг.

Общие сведения
Муниципальное образование «Петрозаводский го-

родской округ» является административным центром 
Республики Карелия.

Численность населения в городе Петрозаводске 
в 2000 году составляла 289 тыс. чел., в 2005 г. — 287 тыс. 
чел., в 2010 г. — 266 тыс. чел. В столице Карелии про-
живает 38% населения республики.

Первые руководители муниципального образования 
в 2000–2010 гг.:

w	 1998–2002 г. — Андрей Юрьевич Демин, в 2002 го-
ду проиграл на выборах;

w	 май 2002 — январь 2009 г. — Виктор Николаевич 
Масляков (добровольно ушел в отставку; с 2010 г. — 
руководитель Федерального агентства по лесному 
хозяйству);

w	 январь — июнь 2009 г. — Анатолий Иванович Бул-
даков, исполнявший обязанности мэра до выборов;

w	 с июня 2009 г. — Николай Иванович Левин, до это-
го — председатель Законодательного Собрания Рес-
публики Карелия.

Первые шаги по стратегическому планированию 
развития Петрозаводска в постсоветское время были 
предприняты в 1997 году С. Л. Катанандовым, который 
с 1991 по 1998 гг. был мэром столицы Карелии (с 1998 по 
2010 гг. он был губернатором региона). Тогда совместно 
с экспертами «Школы культурной политики» (П. Г. Щед-
ровицкий) и представителями Института рефлексивной 
психологии (С. Ю. Степанов) был разработан средне-
срочный план развития города. Основная повестка дня 
была связана с кризисом городской промышленности. 
А. Ю. Демин, ставший мэром в 1998 г., также не оставил 
тему стратегического планирования — совместно с ко-
мандой О. И. Генисареткого специалисты мэрии сделали 
свой проект Стратегического плана, акцент в котором 
был сделан на развитие системы городского управле-
ния (на основании данных разработок была существен-
но изменена — и весьма интересно — структура го-
родской администрации). Однако кризисное состояние 
городских инфраструктур — ЖКХ и транспорта — не 
способствовали привлечению общественного внимания 
к вопросам стратегии, и на выборах 2002 года А. Ю. Де-
мин занял лишь четвертое место.

К началу 2000-х годов стал окончательно ясен не-
благоприятный прогноз по перспективам деятельности 
трех градообразующих предприятий города — все они 
перестали играть первоначальную роль в экономике го-
рода (сегодня только одно из них сохранилось как замет-
ная экономическая единица — ЗАО «Петрозаводскмаш», 
в 2010 г. вошедшее в государственную корпорацию «Ро-
сАтом»). За это время стремительно рос сегмент малого 
и среднего бизнеса (преимущественно в сфере торговли, 
но не только), а также возрастала роль научных, обра-
зовательных и культурных учреждений и организаций, 
освоивших проектные подходы и включившихся в широ-
кие сети контактов, в том числе международных.

Основные содержательные положения 
Стратегического плана

«Стратегический план развития города Петрозавод-
ска до 2010 года» разрабатывался в 2003–2004 гг, но не 

был утвержден решением Петрозаводского городского 
Совета и остался проектом. Документ состоит из четы-
рех блоков:

w	 Петрозаводск в начале XXI века (аналитические ма-
териалы) — комплексная оценка состояния эконо-
мики, социальной и политической сферы, условий 
жизни;

w	 ключевые положения Стратегического плана — 
анализ проблем и ресурсов стратегического разви-
тия города;

w	 основные проектные направления Стратегического 
плана развития Петрозаводска — выделено шесть 
ключевых проектов;

w	 управление реализацией Стратегического плана — 
сформирован перечень плановых показателей и 
целевых программ, а также раскрыта схема орга-
низации мониторинга реализации Стратегического 
плана.

Общий объем Стратегического плана — 66 страниц, 
включая 7 страниц приложений.

Вынесенная общая оценка состояния города: Пет-
розаводск является развивающейся территорией, но 
это развитие происходит медленно, неравномерно и 
неустойчиво, по принципу «где густо, а где пусто». 
Сложившиеся экономические приоритеты развития 
Петрозаводска — промышленные и торговые. Для того 
чтобы город начал развиваться быстрее, необходимо 
искать новые экономические приоритеты.

Немалый потенциал города сосредоточен в гумани-
тарной (то есть в социальной и общественной) сфере, 
однако сложившаяся «бюджетная» система ее разви-
тия себя исчерпывает. Необходимо выходить на новый 
уровень партнерства власти, бизнеса и общества, кото-
рый способствовал бы сохранению и развитию конку-
рентных позиций города в социальной и общественной 
сферах.

Основные проблемы стратегического развития города:

w	 низкий уровень жизни горожан;

w	 слабая система партнерства и консолидации усилий 
уровней власти и городских сообществ;

w	 низкая инвестиционная привлекательность и конку-
рентоспособность петрозаводских товаров и услуг 
на межрегиональных и международных рынках.

Основные ресурсы стратегического развития города:

w	 активная позиция местного самоуправления;

w	 природные ресурсы Карелии;

w	 накопленные конкурентные преимущества в гума-
нитарной сфере;

w	 сформированность ряда элементов современной 
постиндустриальной экономики;

w	 активные контакты с Северной Европой.

Миссия Петрозаводска — создавать, закреплять и 
продвигать в Россию формирующиеся высокие северо
европейские стандарты качества жизни людей и эф-
фективной экономики города.

Цели Стратегического плана:

1)	 снижение бедности и повышение уровня жизни 
петрозаводчан;
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2)	 согласование интересов городских сообществ и 
консолидация их усилий по стратегическому разви-
тию города;

3)	 увеличение капитализации территории города, от-
дельных отраслей, предприятий и фирм;

4)	 активное участие в процессах североевропейской 
интеграции;

5)	 формирование и укрепление современного много-
функционального статуса и имиджа Петрозаводска.

В Стратегическом плане раскрыты три базовых 
сценария развития:

1)	 Ресурсно-сырьевой сценарий, при котором Респуб-
лика Карелия и г. Петрозаводск как столица раз-
виваются как территории, характеризующиеся ре-
сурсно-сырьевой специализацией на российском и 
международном рынках.

2)	 Индустриально-транзитный сценарий, при кото-
ром г. Петрозаводск становится зоной интереса 
североевропейских государств как территория для 
размещения производств, «невыгодных» Европе по 
экологическим или иным соображениям.

3)	 Инновационный сценарий, при котором г. Петроза-
водск активно включается в систему международно-
го и межрегионального разделения труда с учетом 
заявленных собственных приоритетов и интересов.

Проектные направления стратегического развития 
Петрозаводска:

1.	 Развитие жилищного строительства.

2.	 «Новая экономика» города.

3.	 Развитие «человеческого капитала».

4.	 Город для горожан.

5.	 Город и бизнес.

6.	 Университетский и молодежный город.

7.	 Развитие системы местного самоуправления.

В качестве совместных приоритетных направле-
ний деятельности Правительства Республики Карелия 
и администрации Петрозаводска на территории города 
были утверждены:

w	 развитие общественного транспорта;

w	 программа «Чистая вода»;

w	 поддержка системы инновационного образования;

w	 увеличение доступности жилищного строительства;

w	 развитие инфраструктуры физкультуры и спорта.

Образ «Петрозаводск в 2010 году»:

w	 удобный для жизни город с эффективной экономи-
кой и растущим качеством жизни населения;

w	 один из постиндустриальных, инновационных и 
гуманитарных центров России, активно продвига-
ющий произведенные на его территории товары, 
технологии и бренды;

w	 город с широким спектром эффективных партнер-
ских отношений с городами и регионами Северной 
Европы.

Пространственным аспектам посвящен отдельный 
подраздел, в котором описывается современное состо-
яние пространственного развития города, а также его 
перспективы.

Раскрыты механизмы и инструменты реализации 
намеченных проектов, в рамках каждого проекта дан 
перечень целевых и ведомственных программ, одна-
ко не указаны механизм и источники их финансиро-
вания.

Четко прописаны ключевые количественные и ка-
чественные показатели успешной реализации Страте-
гического плана.

Сведения о процессе разработки
Координатором разработки стратегии было назна-

чено специально созданное в 2003 году подразделе-
ние — Центр перспективного планирования аппарата 
администрации г. Петрозаводска. Институт экономики 
Карельского научного центра РАН выступал в качестве 
внешнего разработчика.

В рамках разработки Стратегии было создано не-
сколько структур стратегического планирования, отве-
чавших за разные направления:

1.	 Координационный совет по разработке Стратегии 
развития города, объединяющий ключевые для разра-
ботки и реализации Стратегии общественные силы, 
утверждающий основные параметры разработки.

2.	 Аналитический (затем преобразован в Проектный, 
а после разработки — в Экспертный) совет, кото-
рый объединял непосредственно разработчиков 
Стратегии и представителей мэрии, решал текущие 
организационные и внутрикомандные задачи.

3.	 Центр перспективного планирования, выполняю-
щий функции организатора основных мероприятий, 
проектировщика организации работы, отвечающий 
за ее идеологическое и содержательное качество.

4.	 Временные творческие группы, решающие кон
кретные содержательные задачи на разных этапах 
работы.

Решение о необходимости разворачивания страте-
гического планирования было принято главой само-
управления г. Петрозаводска Виктором Масляковым 
в дни 300-летия города, которое отмечалось в июне 
2003  года. 18 сентября 2003 года им было подписано 
распоряжение о разработке Стратегического плана 
развития города до 2010 года. Несколько ранее, 20 ав-
густа 2003 года, приступил к работе Центр перспектив-
ного планирования аппарата администрации города, 
которому было поручено координировать разработку 
Стратегического плана. 25 сентября 2003 года состо-
ялся первый Координационный совет по разработке 
Стратегического плана развития города, в который 
вошли представители общественных организаций, биз-
неса, науки, федерального и республиканского уровня 
власти, депутаты (стенограмма данного заседания име-
ется на сайте мэрии). Одновременно в конце сентября 
2003 года приступил к работе Аналитический совет, 
в который вошли представители администрации Пет-
розаводска, Карельского научного центра РАН и ряд 
других экспертов.

На первом этапе работы, в сентябре-ноябре 2003 го-
да, было проведено около 20 аналитических семинаров 
с экспертами и подразделениями администрации горо-
да (всего приняли участие около 70 человек), а также 
организован городской социологический опрос (475 го-
рожан по репрезентативной половозрастной выбор-
ке). Результатом данной работы стали аналитический 
текст «Петрозаводск в начале XXI века» объемом око-
ло 100  страниц и соответствующая электронная пре
зентация.

В конце ноября состоялось второе заседание Коор-
динационного совета, на котором были представлены 
полученные аналитические материалы. После этого 
в декабре 2003 года — феврале 2004 года состоялось 
16 презентаций и обсуждений аналитических материа-
лов «Петрозаводск в начале XXI века» среди представи-
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телей самых разнообразных городских сообществ. Все-
го на данном этапе было вовлечено около 300 человек.

В феврале 2004 года Аналитический совет был пре-
образован в Проектный совет, в котором был повы-
шен уровень участия со стороны администрации горо-
да (в его состав вошли все заместители мэра). В марте 
2004 года на заседаниях Проектного совета с привлече-
нием представителей ряда городских сообществ обсуж-
дался список необходимых проектных направлений.

В апреле-мае 2004 года было проведено 3 семина-
ра с группами разработчиков ряда ключевых город-
ских целевых программ. Тогда же в данную работу 
включилось Министерство экономического развития 
Карелии, на базе которого было организовано пять 
тематических круглых столов. Параллельно «мозго-
вым центром» работы (в него входили представители 
Карельского научного центра РАН под руководством 
председателя президиума, члена-корреспондента РАН 
А. Ф. Титова и директора карельского Института эко-
номики А. И. Шишкина, а также представители адми-
нистрации города) велась подготовка первой версии 
текста проекта Стратегического плана.

Текст был готов к началу июня 2004 года, после 
чего состоялось его представление на третьем заседа-
нии Координационного совета. Глава самоуправления 
подписал распоряжение об организации до 1 октяб-
ря 2004 года широкого обсуждения, текст был раз-
мещен на сайте администрации города, была издана 
брошюра с тезисами проекта Стратегического пла-
на. Кульминацией данного этапа стало состоявшееся 
в Национальном театре Карелии 31 августа 2004 года 
открытое заседание Правительства Республики Каре-
лия, посвященное рассмотрению проекта Стратеги-
ческого плана. По результатам заседания было изда-
но распоряжение № 404р-П Правительства Карелии 
от 01.09.2004, в котором определены совместные при-
оритетные направления деятельности Правительства 
Республики Карелия и администрации Петрозаводска 
на территории города.

Заседание Правительства стало началом следующе-
го этапа, в котором основное обсуждение было сосре-
доточено вокруг механизмов реализации Стратегиче
ского плана. Доработанный текст проекта, в котором 
представлены предложения по системе реализации, 
появился в открытом доступе в начале октября 2004 го-
да, тогда же начались консультации с депутатами Пет-
розаводского городского Совета. 

21 января 2005 года состоялись открытые слушания 
Петрозаводского городского Совета проекта Стратеги-
ческого плана развития г. Петрозаводска до 2010 года, 
на которых проект в целом был одобрен, а высказан-
ные замечания учтены в последней версии текста, под-
готовленной к 10 февраля 2005 года.

17  февраля 2005 года на заседании Городского хо-
зяйственного актива (объединил 250 представителей 
различных городских сообществ) проект документа 
был одобрен.

6 июня 2005 года депутаты Петрозаводского го-
родского Совета на внеочередной сессии не приняли 
проект Стратегического плана, рекомендовав вынести 
его на плановую сессию, однако на плановой сессии 
28 сентября 2005 года он также был снят с рассмотре-
ния (без объяснений), хотя и получил поддержку двух 
постоянных депутатских комиссий. Больше План на 
сессию депутатов городского Совета в условиях при-
ближающихся выборов мэра города (осень 2006 года) 
не выносился.

В октябре 2005 года издана книга «Стратегический 
план развития города Петрозаводска до 2010 года», со-

стоялись ее презентации на крупных российских кон-
ференциях: «Стратегическое планирование в городах 
и регионах России: измеряя результаты» (Санкт-Пе-
тербург) и «Российские города в XXI веке» (Москва).

Всего в рамках подготовки проекта Стратегиче
ского плана развития Петрозаводска до 2010 года было 
организовано более 50 различных мероприятий, в ко-
торых участвовали более 800 человек, а также активно 
использовались СМИ и Интернет. Кроме того, было 
сделано 5 компьютерных презентаций.

Как документ после завершения разработки в нача-
ле 2005 года Стратегический план не обновлялся. 

Сведения о мониторинге  
и процессе реализации  

Стратегического плана, дальнейшее 
развитие системы планирования

В конце 2004 года Проектный совет был преобра-
зован в Экспертный, целью которого была экспертиза 
проектов городских целевых программ, концепций и 
отдельных проектов, список которых разработан в рам-
ках Стратегического плана. До осени 2005 года было 
рассмотрено 13 проектов, в том числе проекты город-
ских целевых программ «Молодой семье — доступное 
жилье» (принята Петрозаводским городским Советом), 
«Жилище» (принята Петрозаводским городским Сове-
том), «Развитие муниципального общественного транс-
порта». 28 октября 2005 года издано распоряжение 
№ 533-р главы самоуправления города Петрозаводска 
«Об утверждении графика рассмотрения экспертным 
советом городских целевых программ и проектов на 
период с октября 2005 г. по март 2006 г.», в который 
включено 18 проектов городских целевых программ 
и концепций, в том числе программы развития фи-
зической культуры и спорта до 2010 года, концепции 
«Здоровый город — здоровая семья», программы га-
зификации Петрозаводска до 2010 года, программы 
энергосбережения по г. Петрозаводску до 2010 года. 
Деятельность Экспертного совета продолжалась до ле-
та 2006 года, на трех заседаниях было рассмотрено еще 
шесть проектов. 

Последние муниципальные целевые программы, 
ссылающиеся на Стратегический план развития Петро-
заводска до 2010 года, были разработаны и утверждены 
в 2008 году. Всего из запланированных в Стратегиче
ском плане 42 программ и проектов были разработаны 
и начали действовать 30. Также необходимо отметить, 
что до 2008 года постоянно совершенствовался сам ме-
ханизм разработки и реализации муниципальных це-
левых программ.

В 2005 г. Центр перспективного планирования был 
расширен и преобразован в Управление стратегиче
ского развития и общественных связей, в его функции 
были включены координация и мониторинг реализа-
ции Стратегического плана. Также с 2005 года был со-
здан механизм создания ежегодного Перспективного 
плана деятельности администрации Петрозаводска 
(также входит в функционал Управления стратегиче
ского развития и общественных связей), включающе-
го в себя в том числе и реализацию Стратегического 
плана.

Осенью 2005 г. началась разработка Генерального 
плана развития Петрозаводска до 2025 года, затем пе-
реросшая в разработку Правил застройки городских 
территорий. Данный документ (Генплан) разрабаты-
вался институтом «Ленгипрогор» и в существенной 
степени опирался на Стратегический план развития 
города. Генеральный план развития Петрозаводска 
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после многочисленных дискуссий был принят весной 
2008 года; Правила застройки — в 2009 г.

До 2008 года включительно Министерство экономи-
ческого развития Карелии осуществляло мониторинг 
реализации распоряжения № 404р-П Правительства 
Карелии от 01.09.2004 «О реализации Стратегического 
плана развития Петрозаводска до 2010 года».

Сведения о результатах реализации  
на 2010 год

Критерием успеха стратегического развития города 
к 2010 году должны были стать:

1)	 повышение объемов жилищного строительства 
к 2010 году до 100 тыс. м2 в год, введение к 2010 го-
ду 440 тыс. м2; 

2)	 рост численности трудоспособных горожан, заня-
тых в малом бизнесе, до 40% от общей численности 
экономически активного населения;

3)	 рост среднедушевых доходов населения в два раза 
(с учетом инфляции);

4)	 рост валового территориального продукта в два раза;

5)	 рост инвестиций в городскую экономику в три раза;

6)	 увеличение объема благотворительности и попечи-
тельства со стороны действующего на территории 
Петрозаводска бизнеса до 50 млн руб. в год (при-
мерно в 10 раз);

7)	 увеличение объема привлеченных социальной сфе-
рой города внебюджетных средств до 150 млн руб. 
в год (примерно в 5 раз);

8)	 строительство и пуск мусороперерабатывающего 
завода;

9)	 строительство и пуск второго блока очистных со-
оружений «Водоканала»;

10)	«замыкание» схемы газоснабжения города (строи-
тельство газопровода ОТЗ-1 — «Славмо»);

11)	строительство нового троллейбусного «кольца»: 
Центр — Перевалка — Древлянка — Кукковка — 
Ключевая;

12)	установка в городе 50 новых детских площадок;

13)	повышение туристического потока в город в 5 раз;

14)	рост уровня доверия местным властям со стороны 
населения до 50% (сейчас 20%), уровня доверия биз-
несу — до 40% (сейчас 10%).

По итогам 2010 года достижение намеченных пока-
зателей составило:

а) выполненных и перевыполненных — 22% (п. 4, 
9, 12);

б)	 близких к выполнению (недовыполнение в преде-
лах 10% планового интервала) — 28% (п. 1, 2, 5, 11);

в)	 невыполненных — 50%;

г)	 неадекватных и неизмеримых — 0%.

В целом воздействие Стратегического плана на 
развитие города ощущалось около трех-четырех лет 
(2005–2008 гг.).

Итоговая оценка
В первую очередь разработанный Стратегический 

план хорошо выполнил рефлексивную роль: в рамках 
проделанной работы удалось уловить и представить 
те изменения, которые произошли и начали происхо-
дить по сравнению с 80-ми и 90-ми годами в социаль-
но-экономической ситуации Петрозаводска в начале 
2000-х годов. Об этом говорило искреннее внимание, 

с которым различные городские сообщества встреча-
ли первый круг презентаций — аналитические мате-
риалы «Петрозаводск в начале XXI века». Достаточно 
адекватными и добротными кажутся и поставленные 
в Стратегическом плане цели. На наш взгляд, остаются 
актуальными и проведенные тогда поиски нового по-
зиционирования города как центра североевропейской 
территории, как гуманитарного центра и как центра 
туристического региона. Также немаловажно, что уда-
лось удержать интерес сообществ к процессу стратеги-
ческого планирования — эстафету у Стратегического 
плана подхватила разработка Генерального плана раз-
вития города.

С другой стороны, в «реализационной» части Пла-
ну не хватило «топовых» проектов, то есть нахожде-
ния и сосредоточения на двух-трех новых объектах, 
которые могли бы сыграть роль его «визитных карто-
чек». Так, построенная вторая очередь водоочистных 
сооружений — это еще советский проект; существен-
ное развитие системы троллейбусных маршрутов (на 
полную реализацию намеченного необходимо еще 
1,5 года) — шаг заметный, но очень «внутренний», 
не несущий в себе нагрузки нового позиционирова-
ния города; запланированное строительство завода 
по производству уникальных ОСВ-плит, призванное 
поддерживать и олицетворять поворот к «североев-
ропейской модели расселения» (акценту на строитель
ство индивидуальных домов), на четыре года приоста-
новилось и завершается только в 2011 году. Еще один 
крупный проект, реализованный в эти годы и, на наш 
взгляд, самый стратегически успешный, — практиче
ски полный перевод жилищно-коммунальной инфра-
структуры в частное управление (в том числе приход 
в город «Российских коммунальных систем») — оста-
ется одним из самых неоднозначно оцениваемых го-
родскими сообществами.

В определенной степени нас постигло некоторое 
разочарование в развитии североевропейских эконо-
мических контактов — интерес наших потенциальных 
финских партнеров оказался захвачен Санкт-Петер-
бургом, и даже для наших ближайших соседей — об-
ластей Восточной Финляндии — «карельское» (и, со-
ответственно, петрозаводское) направление не стало 
приоритетным (впрочем, это не мешает развивать на-
учные, культурные и общественные связи).

Оценивая судьбу Стратегического плана развития 
Петрозаводска до 2010 года, нельзя не сказать и о поли-
тическом факторе — к 2006 году разногласия в подхо-
дах к управлению между муниципальным и региональ-
ным уровнями власти приобрели зримые формы, кото-
рые в конце концов и привели к досрочной отставке 
мэра В. Н. Маслякова в начале 2009 года и губернатора 
С. Л. Катанандова — в середине 2010 года.

И все же историю с разработкой и реализацией 
Стратегического плана развития Петрозаводска до 
2010 года необходимо считать стратегически успеш-
ной. В том числе потому, что этот опыт способен су-
щественно помочь при разработке следующего Плана, 
о которой объявила новая городская администрация 
в начале 2011 года. И чтобы данное утверждение не бы-
ло голословным, рискну обозначить возможные точки 
подобной преемственности:

w	 городу необходимо проектирование и строитель
ство ультрасовременного туристического объекта, 
который воплощал бы потенциал привлекательно
сти города и региона в глобальном масштабе (пред-
варительные разработки тематического содержа-
ния подобного объекта подготовлены);
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w	 сохраняющийся гуманитарный потенциал Петро-
заводска (проявлением которого является высокая 
концентрация современных научных, культурных и 
образовательных учреждений) необходимо вопло-
тить в своеобразную «фабрику событий» межрегио-
нального, национального или международного масш-
таба, что создаст новую модель открытости и разно-
плановой туристической привлекательности города;

w	 необходимо искать пути сближения приоритетов 
деятельности учреждений высшего образования 
Петрозаводска (в первую очередь ПетрГУ) со спе-

циализацией научных учреждений (Карельского 
научного центра РАН), что повысит вероятность 
включения в федеральные инвестиционные проек-
ты; ключевой содержательной областью для подоб-
ного сближения могли бы выступить эколого-био-
логические науки;

w	 при развитии городских инфраструктур необходи-
мо ориентироваться на создание условий для уско-
ренной коттеджной застройки, что повысит при-
влекательность города как для жителей, так и для 
потенциальных мигрантов.

А. Р. Батчаев, Б. С. Жихаревич
(МЦСЭИ «Леонтьевский центр»)

Планирование считалось неотъемлемым атрибутом 
социалистической экономики, соответственно, моде-
ли, методы, технологии планирования были в центре 
внимания. Огромные научные институты создавали 
системы моделей оптимального планирования раз-
вития народного хозяйства, межотраслевые межре-
гиональные модели, позволяющие прогнозировать 
и взаимоувязывать перспективы развития отраслей и 
регионов, расчетные алгоритмы. Расцвет этой школы 
пришелся на 1970-е годы, когда казалось, что доста-
точно добавить немного вычислительной мощности 
компьютерам, слегка уточнить исходную информа-
цию, учесть еще несколько факторов-переменных 
в моделях, и удастся создать отличный план, реали-
зация которого обеспечит успех социалистической 
экономики. Однако этим надеждам не суждено было 
сбыться. Крах экономики СССР стал крахом и пла-
новой экономики как идеологии, и планирования 
как базисного института социалистической систе-
мы хозяйствования. Три предпосылки, хоть как-то 
позволявшие рассчитывать на практическое приме-
нение моделей оптимального планирования, — кон-
центрация ресурсов развития в руках государства, 
административные рычаги получения исходной ин-
формации и наличие мощного единого субъекта пла-
нирования  — исчезли в начале 1990-х годов.

После недолгого периода упований на всесилие 
рынка возобновились поиски баланса рыночного и 
планового регулирования. Примером стало стратеги-
ческое планирование, широко распространившееся на 
региональный и муниципальный уровни как в Север-
ной Америке, так и в Европе с 1980-х годов.

Идеология стратегического планирования корен-
ным образом отличается от идеологии директивного 
планирования. Здесь в основе лежит процесс комму-
никаций между реальными носителями интересов, так 
называемыми «стейкхолдерами», и поиска консенсуса 
по поводу основных целей и направлений развития 
города. Место формальных математических расчетов 
и оптимизационных моделей при этом занимают со-
циопсихологические методы организации коллектив-
ной мыследеятельности, позволяющие организовывать 
креативные дискуссии и вырабатывать консенсус. 
А итоговый плановый документ превращается из тол-
стенного тома с набором табличек с количественными 
плановыми показателями в короткий яркий текст, фик-
сирующий основные договоренности стейкхолдеров и 
используемый не только для выстраивания стратеги-
ческого управления, но и для маркетинга территории, 

привлечения инвестиций, брендинга. Такое планирова-
ние получило название «коммуникативного».

1. Стратегический план  
Санкт-Петербурга (1997)

Первым полномасштабным опытом применения 
коммуникативного территориального планирования 
в России стала разработка Стратегического плана 
Санкт-Петербурга, проходившая в 1996–1997 гг. при 
методическом руководстве Леонтьевского центра. Тог-
да был создан стандарт для первой волны российских 
стратегий путем синтеза европейской и американской 
практик, проверявшихся российскими реалиями. Ба-
зовой стала Барселонская модель, где стратегическое 
планирование в таком понимании началось в 1988 г. 
с создания Ассоциации стратегического планирования 
и успешно продолжается по сей день.

Акцент был сделан на двух аспектах. Во-первых, от-
каз от традиционной для советского планирования ко-
личественной детализации и комплексности в пользу 
концентрации на главном для выживания, адаптации и 
устойчивого развития города в конкурентной рыночной 
среде, что обусловило внимание к таким аспектам, как 
выбор целей и ориентиров, прорисовка желаемого бу-
дущего города, определение стратегии и направлений 
развития, обеспечивающих конкурентоспособность 
территории в целом как места для жизни, хозяйствен-
ной деятельности и временного пребывания.

Во-вторых, включение в процесс планирования 
стейкхолдеров и организация поиска договоренно
сти между ними по поводу будущего города в рамках 
многостороннего и конструктивного диалога бизне-
са, власти и общества. Для формирования плана была 
образована специальная организационная структура, 
опирающаяся на 14 тематических комиссий. В состав 
комиссий входили сотрудники городской админист-
рации, представители бизнеса, научных институтов 
и общественных организаций. За время подготовки 
Стратегического плана Проектным бюро, созданным 
на базе Леонтьевского центра, было проведено три 
репрезентативных опроса горожан, более 50 совеща-
ний, 15 открытых заседаний тематических комиссий и 
Экспертного совета, три общегородские конференции, 
в которых приняли участие почти две тысячи человек. 
Постоянно действовал и обновлялся интернет-сайт 
проекта.

План содержал минимум количественных ориенти-
ров — около десяти интегральных показателей. Срок 

Возможности и ограничения стратегического планирования 
(опыт Санкт-Петербурга 1995–2011 гг.)
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действия плана определен не был, так как предполага-
лась его регулярная актуализация. В качестве перво-
го временного рубежа был обозначен 2003 год — год 
трехсотлетия Санкт-Петербурга. Стратегический план 
Санкт-Петербурга не имел статуса правого акта, а был 
принят в форме договора общественного согласия, под 
ним подписались 144 члена специально созданного Ге-
нерального совета, который возглавлял губернатор го-
рода В. А. Яковлев.

Надо отметить, что подготовка к работе над Страте-
гическим планом стартовала еще в 1995 г., когда начи-
нались переговоры с Всемирным банком, был выпущен 
документ «Стратегия Санкт-Петербурга: приглашение 
к дискуссии», шло изучение зарубежного опыта. Тогда 
мэром был А. А. Собчак, а финансово-экономический 
блок возглавлял А. Л. Кудрин. Но плоды их усилий по-
жинал уже В. А. Яковлев, который сумел оценить по-
литическую значимость проекта создания Стратегиче
ского плана, стал его заинтересованным сторонником 
и пропагандистом, лично принимал участие во всех за-
седания Генерального совета и конференциях — клю-
чевых мероприятиях периода разработки, и впослед
ствии даже защитил диссертацию по проблемам стра-
тегического управления мегаполисами.

В 2002 году были подведены итоги пяти лет реализа-
ции Стратегического плана Санкт-Петербурга, которые 
показали, что 75% намеченных планом мер достаточно 
успешно реализуются. Создание Стратегического пла-
на принесло безусловные выгоды городу: план улуч-
шил деловой имидж Санкт-Петербурга, способствовал 
получению городом ряда кредитов Всемирного банка и 
грантов технической помощи; план изменил культуру 
управления, помог создать пространство для открытых 
дискуссий власти и общества по вопросам стратегиче
ской значимости; план определил направления, кото-
рых стремились придерживаться и администрация го-
рода, и ее основные партнеры и которые воплотились 
в реальных масштабных проектах (строительство коль-
цевой автодороги, развитие Большого порта Санкт-Пе-
тербурга, реконструкция исторического центра, подго-
товка к трехсотлетию города и др.).

Под влиянием опыта Санкт-Петербурга и других 
факторов в 1997–2002 годах начали широко создавать-
ся стратегические планы для городов и регионов. Про-
исходило это без централизованного регулирования 
и вне единых нормативно-правовых рамок, что было 
вполне в духе периода быстрых реформ.

2. Концепция  
социально-экономического развития 

Санкт-Петербурга до 2025 г.
С 2000 года в политической системе и экономике 

России начинают происходить значительные изме-
нения, связанные с именем В. В. Путина, избранного 
в марте 2000 года на внеочередных выборах Президен-
том России. Страна вступила в фазу устойчивого рос-
та экономики и уровня жизни населения. Изменения 
политической и социально-экономической ситуации, 
произошедшие в течение 2000–2001 годов, потребо-
вали обновления системы программно-плановых до-
кументов, содержащих цели, задачи и направления 
развития Санкт-Петербурга. В связи с этим в 2002 году 
начинается работа по синхронной подготовке долго-
срочной Концепции социально-экономического раз-
вития и нового Генерального плана Санкт-Петербурга. 
Концепция должна прийти на смену Стратегическому 
плану Санкт-Петербурга, принятому в декабре 1997 г., 
а Генеральный план призван заменить одноименный 

документ, разработанный в отношении Ленинграда и 
Ленинградской области на период до 2005 г. и одоб-
ренный постановлением ЦК КПСС и Совмина СССР 
от 05.12.1987 № 1387.

Общие подходы к организации данной работы бы-
ли регламентированы распоряжением администрации 
Санкт-Петербурга от 19.08.2002 № 1502-ра «Об орга-
низации деятельности по разработке прогноза и Кон-
цепции социально-экономического развития Санкт-
Петербурга на долгосрочную перспективу, а также 
Генерального плана развития Санкт-Петербурга». Для 
обоснования положений нового Генерального плана 
кроме долгосрочного прогноза использовались резуль-
таты масштабной работы по определению социально-
экономических предпосылок градостроительного раз-
вития Санкт-Петербурга. Таким образом, впервые в но-
вейшей истории Северной столицы разработка двух 
важнейших документов социально-экономического и 
градостроительного планирования велась в синхрон-
ном режиме с использованием согласованных органи-
зационно-методических подходов и единой информа-
ционно-аналитической основы.

Необходимость разработки долгосрочной Концеп-
ции помимо изменений политического и макроэконо-
мического характера определялась тем, что значитель-
ная часть задач и мер Стратегического плана к 2002 году 
оказалась выполненной. Кроме этого, Стратегический 
план разрабатывался в 1996–1997 годах в условиях, 
когда в качестве актуальных рассматривались вопросы 
стабилизации обстановки, недопущения дальнейшего 
спада экономики и падения уровня жизни населения. 
С изменением социально-экономической ситуации го-
роду требовался новый документ долгосрочного плани-
рования.

Подготовка проекта долгосрочной Концепции за-
вершилась во второй половине 2003 года. К этому мо-
менту также были готовы долгосрочный прогноз и 
основные положения концепции Генерального плана 
Санкт-Петербурга. Данные документы были согласо-
ваны органами государственной власти Санкт-Петер-
бурга и прошли процедуру общественных обсуждений. 
Позднее они рассматривались и были одобрены на за-
седаниях городского Правительства. По содержанию 
Концепция включала стратегический анализ внешних 
и внутренних факторов развития Санкт-Петербурга, 
систему представлений о его стратегических целях 
и приоритетах социально-экономической политики, 
важнейших направлениях и средствах реализации ука-
занных целей, а также прогноз основных параметров 
развития города. В силу ряда организационных причин 
Концепция не получила статуса правого акта (то есть 
не была утверждена решением Правительства Санкт-
Петербурга, утверждение состоялось только в июле 
2007 г.). Тем не менее, и Концепция, и прогноз исполь-
зовались в повседневной работе органов государствен-
ной власти, научного и экспертного сообщества Санкт-
Петербурга. Напомним, что и Стратегический план 
Санкт-Петербурга не имел статуса правого акта, а был 
принят в форме договора общественного согласия, что 
нисколько не принижает его значения.

3. Формирование системы 
государственного планирования  

Санкт-Петербурга (2003–2007 гг.)
Осенью 2003 г. губернатором Санкт-Петербурга была 

избрана В. И. Матвиенко. После формирования нового 
состава городского Правительства началась работа по 
усилению плановых подходов в управлении развитием 
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Санкт-Петербурга. Инициатором, идеологом и «мото-
ром» этой работы стал новый руководитель городского 
комитета, отвечающего за экономическое развитие, — 
молодой и амбициозный В. В. Бланк, выпускник тех-
нического вуза, имеющий опыт работы на должности 
вице-губернатора Псковской области и в бизнесе. Он 
решил создать стройную систему государственного 
планирования, включающую несколько взаимоувязан-
ных программно-плановых документов, определяющих 
количественные параметры развития города в долго-, 
средне- и краткосрочной перспективе. Задача крайне 
актуальная, учитывая весьма слабый уровень взаимной 
увязки и согласованности программно-плановых доку-
ментов, принятых в 1990-е годы и в большинстве своем 
оставшихся невыполненными. Но реальная ли?

Первым результатом работы по усилению плано-
вых подходов явилось Положение об организации 
деятельности исполнительных органов власти Санкт-
Петербурга в сфере государственного планирования 
(утверждено постановлением Правительства Санкт-
Петербурга от 16.03.2004 № 402). Положение опре-
делило государственное планирование как комплекс 
мероприятий, направленный на разработку, принятие 
и выполнение программно-плановых правовых актов 
в целях обеспечения устойчивого социально-экономи-
ческого развития Санкт-Петербурга. План становится 
правовым актом (как и во времена СССР).

Система государственного планирования включа-
ла документы долго- (10–20 лет), средне- (3–5 лет) 
и краткосрочного (1 год) характера. К первой груп-
пе относились: Концепция, Генеральный план, Стра-
тегический план, Реестр государственных функций, 
Основные направления деятельности исполнительных 
органов государственной власти, в том числе Перечень 
стандартов проживания. Изменилась трактовка Стра-
тегического плана: теперь считалось, что это не один 
документ, а целая система правовых актов, состоящая 
из Основных направлений деятельности исполнитель-
ных органов государственной власти, Генерального 
плана и Реестра государственных функций. Вторую 
группу документов (среднесрочное планирование) со-
ставили: Программа социально-экономического раз-
вития, Перспективный финансовый план и Балансы 
ресурсной обеспеченности стандартов проживания. 
К документам краткосрочного характера относились 
Бюджет и Ежегодное послание губернатора Законода-
тельному Собранию. Специфика подхода ярко скон-
центрировалась в так называемых Стандартах прожи-
вания в Санкт-Петербурге. По замыслу, в них должны 
быть качественно охарактеризованы и количественно 
зафиксированы детальные обязательства власти пе-
ред жителями в виде нормативов, например, таких 
как предельно допустимое время прибытия «скорой 
помощи» по вызову. Количество стандартов прибли-
жалось к тысяче.

Возникшая система планирования получилась 
громоздкой и внутренне противоречивой. Трудности 
с ее воплощением на практике возникли сразу после 
принятия. В 2004 году началась работа по подготов-
ке Программы социально-экономического развития 
Санкт-Петербурга на 2005–2007 годы, Временно-
го перечня стандартов проживания, Целей, задач, 
основных мероприятий и показателей эффективно
сти деятельности исполнительных органов государст
венной власти Санкт-Петербурга, направленных на 
обеспечение нормативов стандартов проживания. 
Согласно первоначальным представлениям, Про-
грамма на 2005–2007 годы виделась как объемный 
документ, содержащий развернутый анализ ситуа-

ции, итогов, тенденций, проблем и перспектив раз-
вития, изложение основных целей и задач, средств 
их достижения и ожидаемых результатов. Например, 
только раздел о средствах достижения целей содер-
жал описание 22-х государственных политик (от де-
мографической до тарифной).

Однако такую Программу оказалось крайне труд-
но согласовать со всеми заинтересованными органа-
ми государственной власти Санкт-Петербурга, вклю-
чая депутатов Законодательного Собрания. В  итоге 
она подверглась решительным сокращениям и была 
представлена на рассмотрение городского Прави-
тельства и утверждение депутатского корпуса в виде 
очень краткого документа (5 страниц). В нем содер-
жалась формулировка главной цели, задач, целевых 
ориентиров и их значений. В процессе доработки 
срок реализации Программы был продлен на 1  год 
(до 2008 года).

Одновременно с Программой Правительство 
Санкт-Петербурга рассмотрело и утвердило целый 
комплект планово-прогнозный документов: Прогноз 
основных показателей развития до 2008 года, Пере-
чень задач, целевых ориентиров социально-эконо-
мического развития, Временный перечень стандар-
тов проживания, Перечень исполнительных органов 
государственной власти Санкт-Петербурга, ответст
венных за обеспечение нормативов стандартов про-
живания и разработку балансов ресурсной обеспе-
ченности стандартов проживания. Программа соци-
ально-экономического развития Санкт-Петербурга 
на 2005–2008 годы была утверждена Законом Санкт-
Петербурга от 15.11.2005 № 584-83. В декабре 2005 г. 
Законом Санкт-Петербурга утверждается Генераль-
ный план.

В 2006 г. В. В. Бланк ушел на повышение в Моск
ву, оставив систему планирования, закрепленную 
в петербургских нормативных документах, но явно 
нереалистичную, мало приспособленную для реали-
зации на практике. Кроме того, она была слабо увя-
зана с основными направлениями административной, 
бюджетной и иных реформ, реализуемых на основа-
нии программ, принятых на федеральном уровне.

В связи с этим уже в 2006 г. началась работа по 
модификации системы государственного планирова-
ния, а также по актуализации долгосрочной Концеп-
ции и приданию ей статуса правового акта. В итоге 
система государственного планирования претерпе-
ла значительные изменения в сторону упрощения и 
большей адаптации к существующим реалиям, что 
было нормативно закреплено утверждением Концеп-
ции и нового положения о государственном плани-
ровании (постановления Правительства Санкт-Пе-
тербурга от 20.07.2007 № 884 и № 885). Состав доку-
ментов системы планирования сократился до пяти. 
Два из них (Концепция и Генеральный план) прини-
маются на долгосрочный период, два других (Про-
грамма и Закон о бюджете) — на среднесрочный, 
и один (Ежегодное послание губернатора Законода-
тельному Собранию) — на краткосрочный. Логиче
ским дополнением этих документов становятся Зада-
чи социально-экономического развития и Стандарты 
проживания в Санкт-Петербурге на 2008–2011 годы 
(утверждены постановлением Правительства Санкт-
Петербурга от 25.12.2007 № 1659).

Все указанные выше документы по идее должны 
быть увязаны между собой по целям, задачам, пока-
зателям и механизмам реализации. Например, по-
ложения Концепции служат основой для формули-
рования целей и задач Программы. В свою очередь, 
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Программа является основой для составления задач 
социально-экономического развития и стандартов 
проживания. Выполнение положений Программы 
обеспечивается путем разработки и последующего 
выполнения Плана мероприятий, направленных на 
ее реализацию. Кроме этого, ведется регулярный мо-
ниторинг хода выполнения Программы, задач и стан-
дартов проживания.

Даже после названных модификаций сформиро-
вавшаяся в 2004–2007 гг. в Санкт-Петербурге схема 
планирования несет на себе «родимые пятна социа-
лизма» — работа по планированию и отчетности во 
многом становится самоцелью, занимая существенную 
часть рабочего времени чиновников. При этом обосно-
ванность количественных показателей остается сомни-
тельной: экономико-математические методы и модели 
почти не используются, прогнозирование сводится 
к экстраполяции практически без учета взаимозависи-
мости прогнозируемых показателей, связь мероприя-
тий с целями далеко не очевидна. В то же время плани-
рование (как и парламент) перестает быть «местом для 
дискуссий», формализуется и минимизируется диалог 
с общественностью и стейкхолдерами. 

Одновременно с федерального уровня начинаются 
попытки формализовать и унифицировать системы со-
циально-экономического планирования на региональ-
ном уровне. Однако Санкт-Петербург позволяет себе 
не прислушиваться к федеральным рекомендациям. 
Применяемые в Санкт-Петербурге подходы к составле-
нию Концепции и Программы не соответствуют требо-
ваниям, предъявляемым к стратегии социально-эконо-
мического развития субъекта Российской Федерации 
(утверждены приказом Министерства регионально-
го развития России от 27.02.2007 № 14) и параметрам 
типового макета программы социально-экономичес-
кого развития субъекта Российской Федерации (ут-
верждены приказом Минэкономразвития России от 
17.06.2002 № 170).

4. Попытки модернизации системы 
планирования (2007–2011 гг.)

В связи с выполнением Программы социально-эко-
номического развития на 2005–2008 годы была под-
готовлена и в 2008 году утверждена Законом Санкт-
Петербурга Программа социально-экономического 
развития Санкт-Петербурга на 2008–2011  годы, со-
хранившая действующий формат. В качестве главной 
цели социально-экономического развития Санкт-Пе-
тербурга были определены рост доходов и улучшение 
жилищных условий населения. Помимо главной цели 
Программа содержит формулировки целей развития 
Санкт-Петербурга, их целевых ориентиров и значений 
на 2008–2011 годы применительно к трем основным 
сферам жизнедеятельности города (население, эконо-
мика, городская среда). Каждая цель характеризует-
ся системой целевых ориентиров — количественных 
показателей, описывающих степень достижения цели 
социально-экономического развития Санкт-Петербур-
га. На каждый год планового периода фиксируется 
значение целевого ориентира. Положения и парамет-
ры Программы являются основой и конкретизируются 
в Задачах социально-экономического развития и Стан-
дартах проживания.

В 2011 году в связи с приближающимся завершени-
ем срока реализации Программы началась подготовка 
ее новой редакции на 2012–2014 годы. Согласно об-
народованным подходам к организации этой рабо-
ты, изложенным в тендерной документации, формат 

Программы сохраняется в прежнем виде. А вот План 
мероприятий по ее реализации должен приобрести 
принципиально новое содержание. Если раньше это 
был чисто технический документ, содержавший пере-
чень мероприятий, сроков и лиц, ответственных за их 
проведение, то теперь его статус должен кардинально 
измениться в сторону повышения. Согласно новым 
требованиям, помимо всего прочего План меропри-
ятий должен содержать описание целей и задач де-
ятельности Правительства Санкт-Петербурга, анализ 
текущей ситуации, основных тенденций и проблем, 
а также государственных политик в основных сферах 
социально-экономического развития (здравоохране-
ние, культура, дорожное хозяйство и  т.  д.). В  случае 
реализации этого подхода План мероприятий станет 
важным политическим документом, имеющим ку-
да больший вес, чем, например, Задачи социально-
экономического развития и Стандарты проживания. 
Фактически он должен вытеснить эти документы из 
системы планирования.

Сложная судьба оказалась у стратегического 
долгосрочного документа — Концепции социально-
экономического развития Санкт-Петербурга до 
2025 года. Она разрабатывалась с 2003 г., этапы об-
щественного обсуждения и согласования проходила 
с большими перерывами и была утверждена только 
в 2007 году (практически в том же виде, какой име-
ла в 2003 году). Уже с 2008 года начинаются попыт-
ки ее обновления в связи с указанием Президента 
РФ всем субъектам федерации иметь документы, 
увязанные с Концепцией долгосрочного развития 
России до 2020 года и рассчитанные на тот же срок 
(до 2020 года). Подготовленный и прошедший проце-
дуру общественных обсуждений в 2009 году проект 
обновленной Концепции, содержащий необходимые 
поправки при сохранении формата и идеологии до-
кумента, был остановлен на этапе согласований. Это 
было связано с очередной сменой руководства го-
родского комитета, отвечающего за экономическое 
развитие. Новый руководитель предложил резко из-
менить формат Концепции, взяв за основу западные 
образцы, сделать документ совсем коротким, ориен-
тированным на небольшое количество приоритетов, 
ярким по форме. В каком-то смысле это стало бы 
возвратом к Стратегическому плану 1997 года, кото-
рый таким и задумывался. Тогда выполнить замысел 
в полной мере не удалось: принцип лаконичности и 
небольшого числа приоритетов вошел в противоре-
чие с принципом реального вовлечения в разработку 
широких кругов стейкхолдеров и экспертов, кото-
рые вносили все новые и новые предложения. В ре-
зультате в Стратегическом плане 2007 года оказалось 
22 цели и 211 мер. В проекте новой Концепции, кото-
рый был обнародован осенью 2010 года, определены 
пять стратегических целей: обеспечение привлека-
тельности городской среды, создание высокооплачи-
ваемых рабочих мест, предоставление доступа к  со
временной системе образования, повышение эколо-
гической безопасности и организация эффективного 
государственного управления. Все эти цели работают 
на главную: ускоренный рост человеческого капи-
тала. К сожалению, обновленная Концепция до сих 
пор не принята (по состоянию на июль 2011 года). 
С альтернативным видением приоритетов развития 
Санкт-Петербурга выступил Комитет по инвести-
циям и стратегическим проектам. Концепция стала 
поводом для соперничества внутри администрации и 
опять завязла в согласованиях.
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Сказывается ли на развитии города отсутствие 
обновленной Концепции? Похоже, что не особенно. 
И  это вновь заставляет задуматься о необходимости 
стратегического планирования. Точнее, о рациональ-
ных границах его применения.

Многолетний опыт наблюдений за практикой 
стратегического планирования в различных горо-
дах подводит к выводу о том, что основная ценность 
планирования — его открытый коммуникативный 
процесс. Забюрократизованность, превращение 
плана в самоцель, отсекание бизнеса и общества 
от процесса делают планирование пустой тратой 
времени, оправданием существования чиновников 
и обслуживающих их консультантов. Бессмыслен-
но пытаться сделать всеобъемлющий и до мелочей 
количественно определенный план городского раз-

вития. Важнее превратить стратегическое планиро-
вание в общественный институт, позволяющий за 
счет многостороннего диалога вовлекать в процесс 
планирования экспертов и общество, добиваться 
улучшений в хозяйственном климате, возрастания 
кооперационного капитала города, повышения ква-
лификации управленцев. Только на этом пути, по 
нашему мнению, можно продвигаться к решению 
парадокса: «города необходимо планировать, города 
нельзя спланировать». 

И это парадоксальным образом подтверждает опыт 
Санкт-Петербурга: актуальной обновленной долгосроч-
ной Концепции нет, но есть постоянная дискуссия по 
ее поводу, которая продуктивна сама по себе, застав-
ляя участников искать новые направления развития и 
аргументы в их защиту. 

Г. Б. Козырева, Т. В. Морозова, М. В. Сухарев
(Институт экономики Карельского научного центра РАН)

История Стратегии развития 
Сортавальского муниципального района

Сортавальский муниципальный район, расположен-
ный на юго-западе Республики Карелия, на побережье 
Ладожского озера, справедливо считается «жемчужи-
ной» Северного Приладожья. Центр муниципального 
района — город Сортавала — один из древнейших го-
родов Карелии с особенным архитектурным обликом, 
основан в 1632 году, имеет статус исторического горо-
да общероссийского значения. С 01.01.1970 — город 
республиканского значения.

Территория Сортавальского муниципального райо-
на — 2190 км2. Плотность населения — 15,1 человек на 
км2. Численность постоянного населения на 01.01.2010 
составила 32 885 человек, что составляет 4,8% от на-
селения республики. В общей численности муници-
пального района городское население занимает 77%, 
сельское население — 23%. Численность трудовых ре-
сурсов — 16,2 тыс. человек. В состав Сортавальского 
муниципального района входит пять муниципальных 
образований: Сортавальское, Вяртсильское и Хелюль-
ское городские поселения, Кааламское и Хаапалампин-
ское сельские поселения.

Сортавальский муниципальный район имеет выгод-
ное экономико-географическое положение, является 
транспортной развязкой между Карелией, Санкт-Петер-
бургом, Выборгом, Волховстроем. На юге Сортавальский 
муниципальный район граничит с Лахденпохским райо-
ном, на севере и северо-востоке — с Питкярантским 
и Суоярвским районами, а в западной части — с Фин-
ляндией. Город Сортавала находится в 60 километрах от 
государственной границы. Акватория Ладожского озера 
соединена с акваторией Финского залива и Балтийским 
морем, а по судоходной реке Свирь — с Онежским озе-
ром и далее через Беломорско-Балтийский канал с Бе-
лым морем, что делает район доступным для водного 
транспорта. Выгодное географическое положение райо-
на способствует развитию внешних и внутренних эко-
номических и культурных связей.

Сортавальский муниципальный район расположен 
на Карельском участке Международного туристского 
пути «Голубая дорога», администрация района являет-
ся членом Карельской республиканской общественной 
организации «Голубая дорога».

Сортавальский район обладает значительным при-
родно-ресурсным потенциалом. Он богат полезными 
ископаемыми, такими как гранит, мрамор, диабазы, 

кварциты. Имеются запасы бутового камня, щебня, 
песка, гравия.

Большое количество узких заливов, разделенных 
мысами и островами, крупные склоны гранитных уте-
сов, отвесно уходящих в глубины вод Ладоги, придают 
природе района чрезвычайно живописный и своеоб-
разный характер. Рекреационный потенциал района, 
дополненный большим количеством интереснейших 
культурно-исторических объектов, способствует зна-
чительному увеличению потока туристов в район и 
развитию туристской инфраструктуры.

На территории муниципального района насчитывает-
ся более 400 объектов, имеющих историко-культурную 
ценность, в том числе и уникальный природно-культур-
ный памятник — остров Валаам. На территории района 
расположен международный автомобильный и желез-
нодорожный пункт пропуска «Вяртсиля-Ниирала», еже-
годная пропускная способность которого составляет по-
рядка 1 млн граждан и 2,5–3 млн тонн грузов.

К началу 2000-х гг., когда началась работа над раз-
работкой Программы развития, неблагоприятная соци-
ально-экономическая ситуация Сортавальского муници-
пального района была обусловлена общероссийскими, 
региональными и локальными проблемами, возникши-
ми в ходе реформ.

Накопленный в России и регионах опыт экономи-
ческого реформирования отчетливо показал, что ры-
ночные регуляторы экономических отношений, осо-
бенно в переходный период, должны быть вписаны 
в целостную стратегию развития общества. На этом 
фоне актуализировались вопросы разработки страте-
гических документов развития локальных территорий. 
Имеющийся к этому периоду российский опыт разра-
ботки территориальных программ преимущественно 
касался таких объектов, как федерация, регион.

Особенно сложным для администраторов был пе-
реход от советской системы планирования, когда 
почти все хозяйство контролировалось государством, 
к планированию в условиях рыночной экономики, 
когда предприятия не подчиняются государству и тем 
более муниципальным органам власти. Многие руко-
водители испытывали то, что сейчас называется «ког-
нитивный диссонанс». Как планировать развитие (и 
отвечать за развитие) предприятий, которые тебе не 
подчиняются?
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Отсутствие практики разработки программ муници-
пального уровня наряду с повышением ответственнос-
ти и полномочий органов местного самоуправления по 
обеспечению условий жизнедеятельности населения 
существенно затрудняло процессы управления терри-
ториями, повышало напряженность в обществе. До-
полнительные сложности планирования определялись 
тем, что законодательство России постоянно изменя-
лось, вызывая изменения в распределении налогов 
между муниципальным, региональным и федеральным 
уровнями управления. Самое же главное препятствие 
к конкретности планирования было связано с полной 
неопределенностью в финансовом обеспечении ее вы-
полнения.

Специфика стратегического планирования приме-
нительно к Сортавальскому муниципальному району 
была обусловлена тем, что изначально инициатором 
разработки стратегического документа развития тер-
ритории был бизнес. Идея принадлежала генерально-
му директору ОАО «Целлюлозный завод «Питкяран-
та» Ю. И. Пономареву. Эта инициатива преследовала 
цель создать понятные институциональные условия 
для работы бизнеса. В дальнейшем бизнес и муници-
пальная власть, которую представлял мэр г. Сортавалы 
В. А. Варья, в процессе переговоров пришли к более 
широким целям будущего стратегического документа, 
связанными с обеспечением экономического развития 
и социального возрождения г. Сортавалы путем акти-
визации населения, вовлечения в партнерство пред-
приятий всех форм собственности, учреждений и об-
щественных организаций.

Идея разработки стратегического документа для 
Сортавальского муниципального района получила 
возможность для реализации, так как попала на адек-
ватную научную почву. Научная разработка проекта 
была осуществлена творческим коллективом Инсти-
тута экономики КарНЦ РАН (научный руководитель 
Т. В. Морозова). В Институте к этому времени уже на-
чала складываться практика разработки региональных, 
отраслевых и целевых программ развития.

Будущий стратегический документ получил назва-
ние «Программа — Основные стратегические направ-
ления социально-экономического развития территории 
города Сортавалы (на 2001–2005 гг.)». Его разработка 
базировалась на общетеоретических и научно-практи-
ческих наработках в области стратегического планиро-
вания, накопленных в трудах российских и региональ-
ных ученых, с учетом международного опыта.

Разработка Программы стала трудом совместной де-
ятельности ученых, жителей Сортавалы, специалистов 
мэрии города, предприятий и организаций, а также 
представителей региональной власти. Ученые Инсти-
тута экономики КарНЦ РАН провели нужное и инте-
ресное исследование с использованием новых научных 
технологий. Социологический опрос населения и пред-
приятий не только позволил выявить общественное 
мнение о перспективах развития территории Сортава-
лы, но и дал стимул для поиска эффективных моделей 
развития. Одновременно с разработчиками Программу 
обдумывали жители муниципального района. Теорети-
ческой основой вовлечения населения в планирование 
являлись развивавшиеся в ряде стран в 1990-е годы мето-
дологии партисипативного и коммуникативного плани-
рования, а также организационно-деятельностные игры 
Г. П. Щедровицкого.

Эти поиски и решения по ним нашли отражение 
в Программе. Инновационные семинары, проведенные 
в процессе разработки Программы, стали мощным 
стимулом активизации местного сообщества. Вопро-

сы, поднятые на этих семинарах, касались не только 
объективных, но и субъективных факторов, которые 
на момент разработки оказывали влияние на социаль-
но-экономические процессы, происходящие на терри-
тории г. Сортавалы. Данные особенности нашли свое 
отражение в Программе.

Особенность Программы развития территории 
г. Сортавалы состоит прежде всего в методике ее 
разработки и информационного обеспечения. Опыт 
по разработке программ развития территорий пока-
зывает, что их необходимым элементом, определя-
ющим практическую действенность, является пра-
вильный выбор действующих социальных субъектов 
и механизмов реализации. В сортавальской Програм-
ме в качестве основного механизма был принят со-
циальный механизм, аккумулирующий и организую-
щий активность системы широкого спектра социаль-
ных сил общества (власти, бизнеса, общественности, 
активного населения) и особенно ее ядра, которое, 
руководствуясь нравственным императивом, берет 
на себя ответственность и способно к активной де-
ятельности по реализации и развитию Программы.

В качестве инструмента развития местного сооб-
щества предлагалось применить новые в тот период 
технологии коммуникативного планирования и со-
участвующего планирования (participation planning). 
Эти технологии основаны на широком привлечении 
активных жителей города к разработке и контролю 
реализации планов развития. К составлению планов 
развития территории привлекается максимальное 
количество ее жителей. Технологии планирования 
с соучастием и коммуникативного планирования пред
усматривают создание постоянно действующих кана-
лов коммуникации между сообществом и руководите-
лями разных рангов, между социальными группами, 
между людьми и предприятиями.

К преимуществам таких технологий относится ис-
пользование экспертного потенциала специалистов, 
которых достаточно много среди населения города; 
вместе они обладают большим объемом знаний о го-
роде и его территории. Второе преимущество — это 
согласование интересов жителей, бизнеса и админист
рации города уже на этапе разработки планов разви-
тия. Третье серьезное преимущество соучаствующего 
планирования состоит в том, что та часть населения, 
которая участвовала в разработке планов развития, 
становится важной действующей силой в реализации 
этих планов.

Разработанная в рамках сортавальского проекта 
методика основана на следующих принципах и под-
ходах:

1. В Программе использованы социологические ме-
тоды исследования (анкетирование, интервьюирова-
ние, фокус-группы). Эти методы за счет «включения» 
социально-деятельного потенциала обследуемых групп, 
во-первых, позволили на отобранной совокупности 
респондентов (домохозяйства, бизнес, общественные 
организации, власть) выявить проблемы развития тер-
ритории, определить пути их решения и т. д., то есть 
сформировать основу самой Программы, а во-вторых, 
заложить основу формирования социально-субъектно-
го механизма ее реализации.

2. В Программу на этапе ее формирования «встроен» 
механизм реализации, основанный на привлечении раз-
личных социальных сил местного сообщества к осмыс-
лению и участию в ее разработке. Расстановка социаль-
ных сил сообщества, движение общественного мнения 
наряду с показателями социально-экономической дина-
мики являются объектами предполагаемого мониторинга 
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развития территории. Этот подход предполагает наличие 
ресурсов саморазвития и самодостаточности г. Сортава-
лы как социально-территориальной системы.

Выбор целей, задач, приоритетных направлений 
и проблем в Программе социально-экономического 
развития г. Сортавалы в значительной мере был об
условлен необходимостью взвешенного подхода к оп-
ределению реальных возможностей при крайне огра-
ниченных внутренних финансовых ресурсах, особенно 
в краткосрочной перспективе.

Главная цель Программы — формирование условий 
для улучшения качества жизни населения и привлека-
тельного имиджа территории.

Программа получила официальный статус: она бы-
ла утверждена 08.02.2001 на сессии Городского совета 
Сортавальского муниципального образования.

Сценарии реализации Программы ввиду коротко-
го горизонта планирования не определены. В качестве 
миссии была выбрана одна из предложенных местным 
населением: «Сортавала — жемчужина Северного 
Приладожья, центр международного туризма».

Приоритеты программы связаны с разработан-
ными стратегическими направлениями. В документе 
определено четыре стратегических направления раз-
вития территории:

w	 социальное развитие;

w	 рациональное и эффективное использование мест-
ных ресурсов;

w	 развитие туризма;

w	 использование приграничного положения.

В рамках четырех стратегических направлений раз-
работано 12 подпрограмм, каждая из которых имеет 
долгосрочную, среднесрочную и краткосрочную цели, 
а также конкретные мероприятия. В целом в рамках 
реализации программы рекомендовано осуществление 
122 мероприятий.

Механизмы реализации определены в рамках раз-
работанных мероприятий и включают ответственность 
(организационную, финансовую) четко определенных 
в программе структур за реализацию этих меропри-
ятий. Вся финансовая ответственность возложена на 
местный бизнес, за организацию отвечает местная 
власть.

Как было показано выше, процесс разработки Про-
граммы сопровождался консолидацией усилий и ини-
циатив представителей науки, местной власти, бизне-
са, общественных организаций, активных жителей. От 
мэрии ответственным за разработку был определен 
Комитет по экономике, главным координатором по ре-
ализации был назначен заместитель мэра по экономи-
ческим вопросам А. А. Семенов. В качестве внешнего 
эксперта выступало Министерство экономического 
развития Республики Карелия.

Разработка сортавальской Программы включала 
следующие этапы:

w	 Сбор, систематизация и анализ первичных мате-
риалов, отражающих социально-экономическое по
ложение Сортавальского муниципального района, 
выполненные с использованием материалов госу
дарственной статистики Республики Карелия, ми-
нистерств и ведомств, предприятий, учреждений 
(научных, отраслевых, и т. д.), материалов органов 
республиканского, районного и местного управле-
ния и власти.

w	 Оценка социально-экономического потенциала Сор
тавальского муниципального района на основе дан-
ных специальных (социологических) обследований 

отдельных социальных групп (домохозяйств, пред-
приятий, территориальных органов управления 
и т. д.). В рамках данного этапа выполнены следую-
щие виды работ:

•	 анкетный опрос 181 домохозяйств с общей чис-
ленностью респондентов 485 чел. (выборка — 2% 
территориальная, двухступенчатая);

•	 качественное интервью с 53 руководителями 
предприятий;

•	 качественное интервью с руководителями и спе-
циалистами мэрии г. Сортавалы;

•	 три инновационных семинара с представителя-
ми власти, бизнеса, общественных организаций, 
активистов от местного сообщества;

•	 обработка и анализ социологических данных.

w	 Написание стратегического документа «Програм-
ма — Основные стратегические направления соци-
ально-экономического развития территории города 
Сортавалы (на 2001–2005 гг.)».

w	 Общественное обсуждение Программы через сред
ства массовой информации.

w	 Утверждение на расширенном заседании городско-
го Совета г. Сортавалы.
Как видно из методики и технологии сортавальской 

Программы, к ее разработке были привлечены предста-
вители общественности, бизнеса и власти. Во-первых, 
на подготовительном этапе в местной газете «Ладога» 
была размещена информация о предстоящей работе 
над стратегическим документом развития территории. 
Во-вторых, были проведены предварительные консуль-
тации с представителями местной власти (А. А. Варья), 
бизнеса (Ю. И. Пономарев) и Института экономики 
КарНЦ РАН (А. И. Шишкин, Т. В. Морозова). В-треть-
их, на первом инновационном семинаре, который со-
стоялся в июне 2000 г. в г. Сортавале в Доме творчества 
композиторов, приняли участие практически вся мэрия, 
руководители ключевых предприятий района, все обще-
ственные организации, представители социальной сфе-
ры, активные жители, творческий коллектив Института 
экономики КарНЦ РАН, представители Министерст
ва экономического развития Республики Карелия. На 
этом семинаре были сформулированы главные вопросы 
о перспективах развития территории. Были сформиро-
ваны несколько (три-четыре) однородных фокус-групп, 
состав которых определялся случайным образом, каж-
дая из которых провела по три сессии и два пленума 
и один совместный пленум. Представители Института 
экономики выступали в качестве модераторов.

В первой сессии группы вырабатывали образ горо-
да будущего и стратегию достижения желаемого. Во 
второй сессии группы критиковали проекты, разрабо-
танные другими группами. В третьей сессии проводи-
лась коррекция планов с учетом критики. В результа-
те были выработаны рабочие гипотезы по основным 
проблемам и перспективам развития территории. 
В дальнейшем было проведено еще 2 семинара, менее 
представительных, но достаточно продуктивных, в ре-
зультате которых рабочие гипотезы уточнялись и кон-
кретизировались.

В начале 2001 г. проект Программы был вынесен 
на публичное обсуждение, поступившие предложения 
позволили доработать Программу, и главное — вклю-
чить в соучастие широкий круг специалистов и обще-
ственников. В это же время в городской газете был 
опубликован текст Программы.

После принятия Программы на сессии городского 
Совета начался процесс экспертизы стратегического 
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планирования в Сортавальском муниципальном районе. 
Экспертиза Программы проходила в 2 этапа. На первом 
этапе в качестве эксперта выступило Министерство 
экономического развития Республики Карелия. Был 
подготовлен отзыв на разработанную Программу, ко-
торый содержал критические замечания и рекомен-
дации. Так как на момент разработки и утверждения 
сортавальской Программы (2000–2001 гг.) еще не по-
лучила широкого распространение практика стратеги-
ческого планирования муниципального уровня, то не 
существовало единых универсальных критериев и нор-
мативов для разработки документов такого рода. По
этому Программа имела свободную форму изложения, 
но четкую логику — все предложенные стратегические 
направления и включенные в них подпрограммы были 
методологически обоснованы. В экспертизе Минэко-
номразвития Республики Карелия помимо критиче
ских замечаний прозвучали поддержка Программы и 
рекомендации продолжения такой деятельности в со-
трудничестве с исполнительной властью республики. 
Программа докладывалась на сессии городского Сове-
та, на которой прошла бурная дискуссия. Результатом 
этой дискуссии было утверждение Программы.

На втором этапе в экспертизе Программы прини-
мала участие автономная некоммерческая организация 
«Леонтьевский центр» (Санкт-Петербург). Эксперты 
отметили высокий уровень разработки Программы 
практически по всем критериям, куда были включе-
ны стратегическое партнерство, статус, включенность 
в систему управления, комплексность, аналитичность, 
нацеленность, реализуемость, потенциальная резуль-
тативность, ясность и наглядность, наличие и качество 
сайта, развитие экономического потенциала.

В рамках экспертизы было проведено анкетиро-
вание местного населения по вопросу оценки пер-
спектив разработанной Программы. В состав рес-
пондентов вошли представители деловых кругов, об-
щественности, власти г. Сортавалы. Анкетирование 
проводилось на собрании актива и на семинарах. Все-
го были опрошены 92 человека. Результаты показали, 
что о разработанной Программе знают 43,5%, из них 
считают, что стратегическое планирование полезно, 
71,1%. Более половины опрошенных высоко оценили 
итоги стратегического планирования по четырем со-
ставляющим: предпринимательский климат — 91,4%; 
экономика — 79,4%; управление — 79,3%; занятость — 
74,2%. Отношение к стратегическому планированию 
формировалось в процессе разработки, общественно-
го обсуждения и утверждения Программы.

Итоговый документ Программы объемом 122 стра-
ниц был опубликован в виде брошюры тиражом 
200 экземпляров на средства ОАО «Питкяранта». 
Текст Программы был размещен на городском сайте. 
Брошюра распространена среди местного населения 
г. Сортавалы и Республики Карелия: специалистов 
муниципальной службы, специалистов социальных 
служб и служб занятости, общественных организа-
ций, представителей бизнеса и науки. Тираж разо-
шелся очень быстро. В течение года был запущен 
еще один тираж в размере 100 экз. (к выборам мэра 
г. Сортавалы). Об актуальности Программы косвен-
но говорит то, как активно разобрали ее тираж. Уже 
через несколько месяцев даже у авторов не осталось 
экземпляра, чтобы подарить интересующемуся чело-
веку, даже если это весьма авторитетное лицо.

В 2001–2002 гг. в г. Сортавале были осуществле-
ны попытки разработать систему реализации и мони-
торинга Программы. В октябре 2001 г. был заключен 
договор на сумму 130 тыс. руб. по разработке системы 

механизмов реализации Программы между АНО «Сер-
доболь» и ИЭ КарНЦ РАН. Но по независящим от Ин-
ститута причинам этот договор не был реализован.

Для реализации мониторинга и контроля реализа-
ции сортавальской Программы была создана неком-
мерческая организация «Согласие». В течение 2002 г. 
высокую активность по отслеживанию реализации 
Программы осуществлял координатор — заместитель 
мэра г. Сортавалы А. А. Семенов. Он выступил с до-
кладом на Общероссийском форуме «Стратегическое 
планирование в городах России: реальные результа-
ты», в котором сделал анализ ситуации с реализацией 
стратегического документа. 

Несмотря на то, что Программа была утверждена 
городским Советом, не произошло институциональ-
ного закрепления ее мониторинга, поэтому он факти-
чески не проводился. В настоящее время в архивных 
материалах не сохранилось информации о судьбе Про-
граммы — ее не рассматривали на сессиях Совета, не 
оценивали процесса реализации.

К сожалению, период после 2002 г. характеризу-
ется для г. Сортавалы как политически нестабиль-
ный. В администрации началась активная кадровая 
ротация. За один год были приняты и уволены око-
ло 200 человек. Команда, включенная в Программу и 
заинтересованная в ее реализации, ушла с политиче
ской арены. В ходе «интриг» в коллективе управлен-
цев г. Сортавалы не сохранилась преемственность 
стратегических задач, поставленных и одобренных 
местным сообществом. На повестке дня стоял более 
важный вопрос — сохранение политического статус-
кво. Поэтому Программа была сначала отодвинута, 
а затем и вовсе забыта. Сегодняшняя команда знает 
о ней очень мало. В основном помнят о ней люди, ко-
торые во время разработки Программы были просты-
ми исполнителями и занимали второстепенные долж-
ности. Это свидетельствует о том, что вопреки самой 
идее демократического правления, ведущую роль в 
муниципалитете играет власть исполнительная, а об-
щество и законодательная власть неспособны насто-
ять на выполнении своих решений.

Как уже говорилось выше, поставить однозначную 
количественную оценку достижения целевых показате-
лей невозможно, так как они не были заложены в Про-
грамме. Но экспертно реализацию Программы можно 
оценить следующим образом. Мероприятия, заложен-
ные в сортавальской Программе, носят в большинстве 
случаев общий концептуальный характер. Но это не 
значит, что раз Программа была не конкретизирова-
на, как это делается сегодня, значит, ее не стоит рас-
сматривать как строгий стратегический документ. На 
момент ее разработки и утверждения «общие места» 
еще были болевыми точками жизнеустройства и жиз-
необеспечения локальных сообществ всех регионов 
России. Поэтому мы считаем, что в свое время Про-
грамма выполнила свою роль — благодаря ей в районе 
выкристаллизовалось ядро сообщества, вокруг которо-
го консолидировались заинтересованные в развитии 
территории силы. Несмотря на то, что мероприятия, 
заложенные в Программе, были реализованы не сов-
сем так, как задумывались, и более половины даже 
совсем не реализованы, они продолжают оставаться 
актуальными и сегодня, что продемонстрировала новая 
сортавальская Программа 2008–2011 гг.

Кроме того, можно назвать еще одну проблему 
реализации сортавальской Программы. По своему ха-
рактеру она носит общественный характер. Мы уже 
говорили, что разработку профинансировал местный 
бизнес. Но финансовых ресурсов на реализацию Про-
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граммы не было выделено ни со стороны региональ-
ного, ни тем более со стороны федерального бюджета. 
Не предполагались также спонсорская помощь и ино
странные инвестиции. Программа должна была быть 
реализована за счет средств предприятий и местного 
сообщества. Только хорошо консолидированное сооб-
щество со зрелым гражданским обществом, социально 
ответственным бизнесом и в условиях стабильной эф-
фективной институциональной среды способно решать 
и реализовывать общественные программы развития. 
У г. Сортавалы, несмотря на высокую социальную ак-
тивность, в силу объективных причин, к сожалению, 
не было реальной возможности реализовать Програм-
му самостоятельно.

Вместе с тем Программа оставила след не толь-
ко в сознании, но и в делах местных активистов и 
поэтому заслуживает внимания не только с мето-
дологической, но и практической точки зрения. Не 
случайно наиболее реализованными мероприятиями 
(а их достаточно в структуре Программы) оказались 
те, которые относятся к подпрограммам «Развитие 
локального сообщества» и «Информационный мар-
кетинг территории».

Рассмотрим те программные мероприятия, которые 
получили реализацию в той или иной степени.

Подпрограмма  
«Развитие локального сообщества»

w	 Издание муниципальной информационно-комму-
никационной газеты. В газете, помимо общей 
информации администрации и Совета города, 
которая важна для создания общего ситуацион-
ного контекста для членов сообщества, должна 
помещаться суммируемая и классифицируемая 
информация, поступающая по каналам обратной 
связи от населения. Данную функцию в настоя-
щее время выполняет газета «Ладога». Обсуж-
дению подлежат вопросы общественной жизни, 
благоустройства города, проблемы жилкомхоза, 
развития промышленности и туризма — все про-
блемы, затрагивающие сообщество (мероприятие 
реализовано достаточно успешно: экспертно — на 
50%, хотя не совсем по запланированному меха-
низму). Еще один интересный информационный 
ресурс — это интернет-издание «Ладога онлайн» 
(www.ladoga-online.ru), несколько более свобод-
ное и интерактивное.

w	 Обратная связь. Создание каналов обратной связи. 
Проще всего это сделать за счет установки в об-
щественных точках (отделения связи, магазины) 
почтовых ящиков. Канал обратной связи работает 
благодаря созданию общественного почтового ящи-
ка «Сортавальское вече» (мероприятие реализова-
но, хотя активность самого населения недостаточно 
высока) — реализация на 20%.

w	 Создание Совета активистов города, который мо-
жет состоять из представителей администрации, 
предпринимателей, интеллигенции, общественных 
деятелей. Совет должен принимать участие в кор-
ректировке Программы развития города, в процессе 
социальной коммуникации в сообществе, в информа-
ционном маркетинге территории. Создан Совет по 
поддержке и развитию малого и среднего предпри-
нимательства при администрации, который решает 
проблемы благоустройства города, подготовки праз-
днования Нового года, 9 мая, несет ответственность 
за уборку города (мероприятие хорошо реализова-

но, имеет высокий социальный эффект) — реализа-
ция на 70%.

w	 Создать Ассоциацию развития в форме независи-
мой некоммерческой организации. Помимо некото-
рых льгот в сфере налогообложения эта форма ор-
ганизаций имеет в настоящее время существенные 
преимущества в получении грантов от различных 
международных фондов. Создан Совет обществен-
ных организаций при главе Сортавальского района, 
который координирует работу общественных орга-
низаций района (мероприятие реализуется вполне 
успешно, общественные организации Сортавалы 
активны, включены в международную проектную 
деятельность, получают гранты от международных 
фондов) — реализация на 70%.

Подпрограмма «Информационный 
маркетинг территории»

w	 Формирование рабочей группы по информационно-
му маркетингу территории при Ассоциации разви-
тия (до создания Ассоциации развития эти пункты 
могут исполнять совместно администрация Сор-
тавалы, Союз предпринимателей, местный Совет). 
Союз предпринимателей вносит посильное участие 
в развитие маркетинга территории, наиболее акти-
вен туристский блок — реализация на 30%.

w	 Разработка системного образа города и террито-
рии с использованием технологии коммуникатив-
ного планирования (с участием населения). Должен 
быть разработан привлекательный непротиворе-
чивый образ города, учитывающий интересы дей
ствующих на его территории хозяйствующих и 
социальных субъектов, реально имеющиеся ресурсы 
и потенциал развития. Разработкой системного об-
раза города активно занимается Туристская ассоци-
ация: она проводит широкие рекламные акции для 
привлечения российских и зарубежных туристов — 
реализация на 50%.

w	 Выпуск рекламной газеты района по типу изданий 
финских коммун на финском языке. При наличии 
средств целесообразно издавать перевод на анг-
лийский язык. В рекламных целях создан альманах 
«Сердоболь» пока издается на русском языке, но 
в связи с огромным интересом со стороны финнов 
решается вопрос об издании альманаха на русском 
и финском языках (мероприятие имеет высокий со-
циальный эффект).

w	 Организация выпуска сувениров, напоминающих ту
ристам о Сортавале и ее достопримечательностях, 
и организация торговли ими в гостиницах и киосках 
(кованые сувениры, береста, керамика). Хорошо на-
лажен выпуск сувениров по Сортавале (мероприя-
тие реализовано, имеет хороший эффект) — реали-
зация на 90%.

w	 Создание интернет-сайтов для обеспечения инфор-
мационного маркетинга Сортавалы и ее террито-
рии, для содействия развитию бизнеса на терри-
тории, для сбора информации от интересующихся 
городом. Сайт создан, проект хорошо развивается, 
в настоящее время подали заявку с финнами на со-
здание виртуального бизнес-центра — реализация 
на 100%.

Заключение
Проблема муниципального развития в регионах 

России заключается в том, что начать движение к со-
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вершенствованию необходимо тому реальному сооб-
ществу, которое существует сейчас, со всеми его про-
блемами и недостатками. Вторым важнейшим услови-
ем, ограничивающим возможности развития, является 
недостаточное наполнение бюджетов муниципальных 
образований, их зависимость от федеральных и реги-
ональных дотаций.

Конечно, сегодня весьма распространены апатия, 
неверие в собственные силы, недоверие к руковод
ству, неумение пользоваться механизмами демо
кратии. Общество в целом довольно инертно и не-
достаточно способно к саморазвитию. Однако в  нем, 
с одной стороны, имеются значительные силы, спо-
собные взять на себя ответственность и достаточ-
но активные для того, чтобы послужить центром, 
направляющим и поддерживающим движение впе-
ред. С другой стороны, преобразования последних 
лет предоставили обществу достаточное количество 
установленных законом возможностей для осуществ
ления демократического процесса, несмотря на со-
храняющееся несовершенство правовой и админист
ративной систем.

Несмотря на то, что Программа в кругах местной 
власти по сути была забыта, развитие города под-
спудно осуществлялось в соответствии с поставлен-
ными в ней целями и задачами, так как они органич-
но вписались в решение первоочередных стратегиче
ских задач, и в первую очередь в развитие местного 
сообщества. Развитие шло в соответствии с логикой 
адаптации местного сообщества к новым рыночным 
условиям. Формирование новых институтов проис-
ходило на основе социальной активности местного 
сообщества, во многом обусловленной наличием са-
моорганизующегося социального механизма, возник-
новение и становление которого связано со многими 
факторами. В ряду этих факторов  — довольно высо-
кий уровень образования местного населения, нали-
чие активных носителей общественных интересов и, 
конечно, приграничное положение территории. Со-
четание этих факторов создало уникальное местное 
сообщество, способное в сложных ситуациях к консо-
лидации сил и ресурсов. После принятия Программы 
на территории появилось несколько сильных обще-
ственных организаций, которые взяли на себя функ
цию общественного гаранта социальной стабиль-
ности. Это, в первую очередь, женская обществен-
ная организация «Надежда», а также «Мир детей». 
Используя ресурс социальной активности, а также 
формирующуюся в России институциональную сре-
ду гражданского общества, эти организации вклю-
чились в международную проектную деятельность, 
благодаря чему сумели решить целый ряд важней-
ших социальных вопросов, от которых отстранилось 
государство.

Наиболее подходящими современными социальны-
ми технологиями для вовлечения сообщества в про-
цесс стратегического планирования являются техноло-

гии коммуникативного планирования и планирования 
с соучастием, использованные в сортавальской Про-
грамме.

Именно эти технологии целесообразно применять 
с самого начала развертывания стратегических доку-
ментов, в том числе и на этапе формирования город-
ского актива. Основной компонентой Программы яв-
ляется не ремонт дорог или домов при всей важности 
этих пунктов, но развитие самого сообщества, кото-
рое одно только способно решать стоящие перед ним 
задачи.

Очень важная для развития бизнеса и общества ин-
ституциональная среда (сумма законов и других фор-
мальных правил) в очень небольшой мере зависит от 
общества и власти на муниципальном уровне, поэтому 
ему остается сосредоточиться на правильном приме-
нении законов на своем уровне и создании благопри-
ятной для экономики и социального развития среды 
в масштабах поселения.

Решение практических задач, таких как приведение 
города в порядок, организация мест отдыха, развитие 
школ и больниц и т. д., понятно всем людям. Менее по-
нятно то, что решение всех этих проблем зависит от 
развития самого местного сообщества, его готовности 
выдвигать способы решения проблем, формировать 
планы, контролировать их исполнение (в  частности 
через выдвижение и контроль деятельности местных 
властей).

Но при правильном действии наиболее активной 
части локального сообщества, включая руководителей 
местного бизнеса и администрации, вполне возможно 
организовать развитие сообщества в самом процессе 
муниципального строительства. Об этом говорит одна 
из современных социологических концепций, «обуче-
ние в деле» (learning by doing).

Привлечение местного сообщества к участию в пла-
нировании и решении его собственных проблем явля-
ется диалектическим процессом, в котором экономи-
ческое и социальное развитие становится средством 
развития самого общества, а развитие общества созда-
ет условия для комплексного социально-экономическо-
го развития территории.

Стандартную оценку Программе дать невозможно, 
о чем уже было сказано. Тем не менее, разработанная 
Программа, несмотря на то, что о ней фактически за-
была власть, сыграла кумулятивную роль для местно-
го сообщества. Она продемонстрировала способность 
местного сообщества включаться в общественные 
дискуссии, ставить концептуальные и стратегические 
задачи, а также вырабатывать социальные механиз-
мы их решения. Апробация таких социальных техно-
логий, как коммуникативное планирование и плани-
рование с соучастием, дала высокий общественный 
эффект. На наш взгляд, сортавальская Программа 
2001–2005 гг. — это стартовая позиция для формиро-
вания системы стратегического планирования на тер-
ритории муниципального уровня.
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В 1998 г. Институтом проблем региональной эконо-
мики РАН совместно с городской администрацией был 
разработан проект Концепции социально-экономиче
ского развития г. Тольятти на перспективу до 2008 го-
да1. Одной из значимых отличительных характеристик 
проекта была попытка постановки в количественном 
виде целей стратегического развития города на рас-
сматриваемую перспективу. Мне пришлось быть на-
учным руководителем работ, пользуясь постоянной 
поддержкой мэра города С. Ф. Жилкина. Надо ска-
зать, что такая поддержка носила не только админист
ративный характер; Сергей Федорович твердо стоял 
на позициях городского стратегирования. В качестве 
мэра города, а позднее — первого ректора Тольяттин
ского государственного университета он постоянно за-
нимался проблемами городского развития, защитил по 
этой тематике сначала кандидатскую, а затем докторс-
кую диссертации. Проект Концепции рассматривался 
в городских властных структурах, его краткая версия 
была опубликована в местной печати, поэтому каждый 
горожанин имел возможность ознакомиться с ним, 
высказать свои замечания. В итоге проект был принят 
в установленном порядке, а Институт по поручению 
городской администрации подготовил рекомендации 
по мониторингу реализации Концепции.

Прошло более 10 лет. Время показало правильность 
заложенных в Концепции положений стратегического 
развития города, связанных с необходимостью струк-
турной перестройки городской экономики, опасность 
слепого следования курсу развития города на базе 
практически моноотраслевой экономики. К сожале-
нию, в силу ряда причин субъективного характера важ-
ность этого документа не была в полной мере осозна-
на городскими властными структурами. После смены 
руководства города к реализации принятой Концепции 
практически так и не приступили, а вскоре о ней вооб-
ще забыли. Расплата за подобную «дальновидность» не 
заставила себя ждать. Фактически г. Тольятти оказался 
банкротом, поддержку которому вынуждена оказывать 
вся страна за счет средств федерального бюджета.

Понятно, что такое положение не могло продолжать-
ся бесконечно, поэтому логичной, хотя и несколько 
запоздалой, явилась инициатива нынешних городских 
властей по разработке нового прогнозно-планового до-
кумента, определяющего параметры стратегического 
развития города на долгосрочную перспективу. В связи 
с этим в июне 2009 г. в мэрии г.  Тольятти состоялся се-
минар, в рамках которого в частности была сделана по-
пытка рассмотрения итогов реализации ранее принятой 
Концепции. Мне было поручено вести этот семинар и 
выступить основным докладчиком. Из этого семинара 
я вынес два основных вывода: во-первых, подавляющее 
большинство его участников (представители админист-
рации города, члены экспертного сообщества и т. п.) не 
знают (или прочно забыли) о существе принятой ранее 
Концепции; во-вторых, на фоне вполне искренней оза-
боченности судьбой города демонстрировалось полное 
незнание проблематики научно-методического обес-

печения работ в области городского стратегирования. 
Прослушав сообщение руководителя организации, вы-
игравшей тендер на разработку нового стратегическо-
го документа, я вынес твердое убеждение, что ждать 
прорыва в рассматриваемой сфере не придется.

В настоящее время формирование «Стратегиче
ского плана развития городского округа Тольятти до 
2020 года» завершено. Рассмотрим вкратце итоги ра-
боты. Обратимся прежде всего к названию рассмат-
риваемого документа, ибо оно, на наш взгляд, должно 
раскрывать его содержание. В связи с этим попытаем-
ся уточнить сущность понятий «концепция развития 
города» и «стратегический план развития города». Под 
«концепцией» принято понимать прогнозно-аналити-
ческий документ, содержащий систему представлений 
о стратегических целях и приоритетах комплексного 
социально-экономического развития города, важней-
ших направлениях и средствах их реализации. Та-
кая сущностная интерпретация термина «концепция» 
практически совпадает с трактовкой ее Федеральным 
законом «О государственном прогнозировании и про-
граммах социально-экономического развития в Рос-
сийской Федерации» (1995 г.).

Что касается заимствованного из зарубежной 
практики понятия «Стратегический план городского 
развития», то там такие планы содержат, как прави-
ло, меры по развитию только ключевых для экономи-
ки города отраслей хозяйства и видов деятельности. 
В российских же условиях традиционно выдвигается 
задача именно комплексного городского развития, 
что и показал, например, опыт разработки Стратеги-
ческого плана развития Санкт-Петербурга: он начал 
формироваться по зарубежным «лекалам», но в  ре-
зультате общественных слушаний превратился в ком-
плексный документ — по существу, в концепцию. По 
нашему мнению, стратегический план городского раз-
вития следует рассматривать как документ презента-
ционного характера, содержащий систему мер и про-
ектов, направленных на реализацию стратегических 
приоритетов развития города.

Неотъемлемой частью городской концепции яв-
ляются стратегические приоритеты и цели развития 
города. В связи с этим уместно напомнить, что цель 
развития — это научно обоснованный ожидаемый ре-
зультат этого процесса, определенный качественно (с 
помощью целевой установки), количественно (с помо-
щью соответствующего показателя или совокупности 
показателей) и во времени. К сожалению, в разделе 
«Стратегические (приоритетные) направления раз-
вития, цели и задачи г. Тольятти» рассматриваемого 
документа собственно цели вообще не представлены. 
Таким образом, одна из важнейших составляющих 
концепции — стратегические цели развития горо-
да — напрочь отсутствует. Не спасают положение ни 
заявленная миссия города, ни перечисление возмож-
ных направлений его развития, выглядящих как закли-
нания, которые необходимо принять без обоснований, 
ибо их нет.

В. Е. Рохчин
(Санкт-Петербургский государственный университет экономики и финансов)

Опыт стратегирования развития города Тольятти: 
взгляд из прошлого в будущее

1 Текст концепции представлен в виде раздела книги «Стратегический выбор города: научное обоснование и механизм 
реализации (на примере г. Тольятти Самарской области)» / под ред. В. Е. Рохчина, С. Ф. Жилкина. СПб.: ИСЭП РАН,1999.
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Общеизвестно, что процесс стратегического целе-
полагания городского развития следует начинать с опре
деления целей социального характера, что вытекает 
из конституционно закрепленного положения о стро-
ительстве в России социального государства. Понятно, 
что практически любое улучшение качества жизни 
потребует тех или иных финансовых затрат. Судя по 
материалам раздела «Стратегические (приоритетные) 
направления развития, цели и задачи г. Тольятти», ав-
торы собираются обеспечить одновременное развитие 
по всему спектру намеченных направлений, не заду-
мываясь о «цене» вопроса.

Мы полагаем необходимым оценить хотя бы при-
близительно, сколько всего финансовых ресурсов 
потребуется городу для реализации намеченных це-
лей социального развития, с указанием возможных 
источников их финансирования (средства городско-
го бюджета, регионального бюджета, федерального 
бюджета, внебюджетные средства, по видам), при-
чем финансовый прогноз на ближайшее трехлетие 
следует разработать более детально, по годам. Дру-
гими словами, необходимо увязать процессы страте-
гического, социально-экономического и финансово-
го развития города, использовав известный инстру-
ментарий формирования специального финансового 
документа — стратегического баланса городских фи-
нансовых ресурсов, соответствующего концепции 
стратегического социально-экономического развития 
города. В противном случае будем иметь известную 
ситуацию, когда одни прекраснодушно прогнозиру-
ют городское развитие, а другие финансируют (а ча-
ще вполне обоснованно не финансируют) реализа-
цию таких прогнозов.

Определение перспективных потребностей разви-
вающегося города в финансовых ресурсах предпола-
гает решение и обратной задачи — поиска соответ
ствующих источников их финансирования, что актуа
лизирует проблему определения стратегических 
приоритетов городского экономического развития — 
неотъемлемого элемента рассматриваемой концеп-
ции. Назначение стратегических приоритетов раз-
вития экономики города является начальным этапом 
определения системы стратегических целей развития 
его хозяйства, выступает важнейшим инструментом 
обоснования реальности достижения намеченных це-
лей социального городского развития..

Следует отметить, что стратегические приоритеты 
экономического развития города в рассматриваемом 
проектном документе перечислены (машиностроение, 
химическая промышленность, транспортно-логисти-
ческий комплекс, туризм), но выбор этот необоснован. 
Например, остается совершенно не ясным, на какой 
поток туристов (количественный и качественный) рас-
считывает город, как этот поток будет меняться в за-
висимости от времени года, имеются ли необходимые 
ресурсы для реализации этого стратегического при-
оритета развития экономики города, как изменится 
доходная часть городского бюджета, сколько и каких 
рабочих мест будет создано в сфере туризма, где и как 
предполагается готовить кадры специалистов для рас-
сматриваемой сферы и т. п.

Вероятно, по недоразумению из числа стратеги-
ческих приоритетов экономического развития города 
выпал структурообразующий для его экономики ком-
плекс «наука — образование — инновации», ядром 
которого выступает Тольяттинский государственный 
университет, разносторонний вклад которого в реше-
ние проблем комплексного развития города со време-
нем будет только возрастать.

Остаются нерассмотренными следующие ключе-
вые, по существу, вопросы: как повлияет реализация 
намеченных стратегических приоритетов развития 
экономики на улучшение качества жизни населения, 
достаточна ли их суммарная «мощность», чтобы высту-
пить локомотивом желаемого городского развития, не 
следует ли расширить их число, а также имеет ли город 
реальные возможности для мобилизации необходимых 
ресурсов, чтобы реализовать заявленные приоритеты 
и цели. Эти вопросы, а также оценка рисков, связан-
ных с принятием управленческих решений в сфере на-
значения стратегических приоритетов экономического 
развития города, к сожалению, не нашли отражения 
в рассматриваемом проекте. 

Таким образом, можно констатировать, что разра-
ботанный стратегический план качественно во всяком 
случае не выше документа более чем десятилетней 
давности, и он вряд ли будет реализован. Может по-
казаться, что это чисто городская проблема, но это не 
так: во-первых, за ошибки в стратегическом планиро-
вании развития города платит в конечном счете феде-
ральный бюджет, а значит, все мы; во-вторых, наблю-
дается тенденция ухудшения положения в сфере му-
ниципального стратегирования. Зададимся вопросом, 
в чем причина создавшегося положения, ибо оно не 
является чем-то исключительным. Существует мнение, 
что «виноваты» здесь управленческие структуры, не 
«подпускающие» к вопросам стратегирования населе-
ние, научную общественность. Мне представляется, 
что застой, а в ряде случаев откат от ранее достигну-
тых позиций в сфере стратегического планирования 
развития муниципальных образований России носит 
объективный характер, обусловлен общим характером 
процессов развития экономики страны.

Сегодня звучат аксиоматичные заявления полити-
ческого руководства страны о необходимости преиму-
щественно инновационного развития экономики, од-
нако они воспринимаются формально и поразительно 
быстро забываются. Мы не осознаем, что Россия име-
ет около 30% мировых природных ресурсов, а произ-
водит порядка 1% глобального валового продукта, и 
что долго такое «развитие» продолжаться не может. 
Необходим инновационный прорыв, о котором много 
говорят и который, к сожалению, никому не нужен, 
отсюда и появление странного понятия «принужде-
ние к инновациям». Ситуация напоминает горбачев-
скую перестройку, с которой все были согласны (на 
словах), но практически ничего не делали. В резуль-
тате после 20 лет реформ страна не может выйти на 
уровень 1990 г., имеет разрушенную экономику, те-
ряет население, для которого характерно сильнейшее 
имущественное расслоение (величина индекса Джини 
достигает 17–18, что значительно выше, чем в разви-
тых странах Европы и США).

Сейчас ситуация близка к отмеченной выше. Бла-
госостояние 10% хорошо обеспеченных людей связано 
с присвоением природной ренты и использованием 
административного ресурса, их цель объективно со-
стоит в стабилизации сложившейся ситуации, инно-
вации им не только не нужны, но жизненно опасны. 
В частности, реальный переход к преимущественно ин-
новационному развитию экономики потребует смены 
управленческой элиты, которая демонстрирует отсут
ствие мотивации к использованию новшеств в сфере 
управления (а инструментарий стратегического плани-
рования городского развития, бесспорно, принадлежит 
к таким новшествам), дилетантизм и управленческую 
безграмотность, отсутствие стратегического видения и 
стремление к «распилу» бюджета.
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Таким образом, результативность работ в сфере 
стратегического планирования городского развития 
(а если шире — то всякого развития) в настоящих 
условиях лишь в малой степени зависит от состояния 
научного обеспечения этих процессов. Необходимы 
политическая воля и системные преобразования, наце-
ленные на реальную модернизацию экономики. В осно
ву их должны быть положены результаты исследова-
ний экономических интересов различных социальных 
групп общества, выяснение потенциально возможной 

социальной базы модернизации, программа мер по 
формированию мотивации у экономически активно-
го населения к переходу на траекторию преимущест-
венно инновационного развития экономики. Другими 
словами, если Правительству удастся совершить реаль-
ный поворот к преимущественно инновационному раз-
витию экономики, то даже при существующем уровне 
научной обеспеченности проблема стратегического 
планирования развития муниципальных образований 
будет решена.

1 Данные с официального сайта GM-АвтоВАЗ. gm-avtovaz.ru/company/company/personal (дата обращения 03.06.2011).
2 Система городского стратегирования // Тольяттинский государственный университет: edu.tltsu.ru/sites/site.php?s=125&m 

=19918 (дата обращения 03.06.2011).

И. В. Петров
(Тольяттинский государственный университет)

Три попытки создания системы стратегического планирования Тольятти: 
роль общественного участия

Тольятти — один из тех городов, в которых осу-
ществлялись попытки разработать действующую сис-
тему стратегического планирования развития. На дан-
ный момент в Тольятти создана одна из немногих функ
ционирующих (и единственная законченная) систем 
стратегического планирования (далее — ССП), однако 
это получилось не сразу. В Тольятти в разное время 
создавались 3 разные ССП, только последняя из кото-
рых оказалась жизнеспособной. Это стало возможным 
именно благодаря пересмотру методических основа-
ний процессов стратегирования, в частности вопроса 
механизма участия общественности в работе ССП. Для 
того чтобы разобраться в недостатках старых систем и 
достоинствах новой, рассмотрим формирование каж-
дой из них, разбив весь период развития ССП города 
на соответствующие подпериоды и этапы.

Тольятти довольно стабильно развивался весь пост-
советсткий период, поскольку главным промышлен-
ным объектом является ОАО «АвтоВАЗ», значение ко-
торого выходит далеко за пределы области. Каких-ли-
бо крупных инвестиционных или иных экономических 
проектов в городе не реализовывалось, кроме откры-
тия в 2002 г. совместного производства «GM-АвтоВАЗ», 
в котором заняты около 1400 человек1, но это дочернее 
предприятие того же ВАЗа.

Город сильно пострадал от кризисов 1998 г. и 2008 г., 
что приводило к попыткам поиска властями организо-
ванного выхода из них. Каждый раз для решения этой 
задачи в городе создавалась ССП, имеющая какие-ли-
бо особенности, что в совокупности составило уни-
кальный опыт формирования таких систем.

В опыте формирования ССП г. о. Тольятти мож-
но выделить два периода: период с 1997 по 2007 г., когда 
развитие системы стратегирования было тесно свя-
зано с именем С. Ф. Жилкина, и период с 2006 г. по 
настоящее время, когда развитие системы стратегиро-
вания связано с именем главного специалиста органи-
зационно-консультационного управления (ОКУ) Думы 
г. о. Тольятти В. Б. Иглина. Первый период планирова-
ния можно разделить на 2 этапа: с 1997 по 2000 г., когда 
С. Ф. Жилкин осуществлял планировочную деятель-
ность в должности мэра г. Тольятти, и с 2003 по 2007 г., 
когда он участвовал в процессах стратегирования как 
ректор ТГУ и разработчик Системы городского страте-
гирования (СГС)2.

Второй можно разделить на 4 этапа: этап инициа-
ции процессов создания новой ССП, когда разрабаты-
вались принципиальные документы, на основе кото-
рых строилась дальнейшая система; подготовительный 
этап, когда создавались органы ССП и регламенти-
ровалась их работа; этап разработки и утверждения, 
когда сторонняя организация работала над созданием 
Стратегического плана, действуя на основании доку-
ментов ранних этапов и под постоянным контролем со 
стороны органов ССП; современный этап реализации, 
когда принимаются документы, регламентирующие 
порядок реализации, экспертизы и мониторинга про-
цессов реализации, а также обеспечивающие непре-
рывность процесса планирования, что гарантирует его 
адекватность изменяющимся ситуациям.

При этом можно отметить, что конец первого пе-
риода и начало второго пересекаются, что вызвано 
неоднородностью процессов развития систем стра-
тегического планирования, то есть в период с 2006 г., 
когда начинается влияние В. Б. Иглина, и до 2007 г., 
когда заканчивается участие С. Ф. Жилкина, факти-
чески развиваются параллельно две разные системы. 
Рассмотрим эти системы в отдельности.

Первый этап первого периода
Особенностью первого периода являлось то, что все 

процессы стратегирования инициировались лично мэ-
ром (на первом этапе — С. Ф. Жилкиным, на втором – 
Н. Д. Уткиным), а вся создаваемая система строилась 
на личном авторитете отдельных личностей. Это дела-
ло систему планирования зависимой и неустойчивой, 
а также довольно пассивной во всех вопросах, выхо-
дящих за рамки личных интересов руководителей. Все 
основополагающие документы разрабатывались или 
в исполнительном органе — мэрии, или в научной ор-
ганизации по заказу мэрии, а утверждались предста-
вительным органом — Думой, то есть инициатива раз-
работки исходила всякий раз «сверху» и впоследствии 
принималась «низом».

На первом этапе не предусматривалось активно-
го участия гражданского общества (ГО), Концепция 
социально-экономического развития (Концепция 
СЭР) 1999 г. была принята без какого-либо обсужде-
ния с общественностью, а до более поздних стадий 



Леонтьевский центр 89

стратегирования, где участие общественности допус-
калось3, дело на первом этапе не дошло. Программа 
СЭР (документ, регламентирующий процесс реали-
зации принципов Концепции) так и не была принята. 
Органом, ответственным за разработку и принятие 
решений стратегического характера, было Программ
но-аналитическое управление мэрии, которое было 
закрыто в 2000 г. вместе со сменой мэра города. Так-
же прервался и процесс разработки стратегических 
документов, начатый по его личной инициативе. ССП 
так и не была создана.

В кандидатской диссертации С. Ф. Жилкина (1998 г.) 
декларируется необходимость обратной связи, при-
нципов «баланса интересов» и «гласности»4, но тема 
практически не развита — в качестве главных субъек-
тов общественного участия выступают представители 
бизнеса, тогда как остальные (в частности «широкие 
слои общества») лишь упоминаются от случая к слу-
чаю5. Здесь общество делится на разные слои: лица, 
имеющие отношение к власти, бизнесу, науке, а также 
простые горожане. Единственным слоем, участвовав-
шим в непосредственной разработке, оказалась власть. 
Остальные слои задействованы так и не были.

Главным документом данного этапа является Кон-
цепция социально-экономического развития (Кон-
цепция СЭР), принятая на заседании тольяттинской 
городской Думы 07.04.1999. Объем документа не-
большой (32 страницы), поскольку он предполагал-
ся лишь первым элементом будущей более сложной 
системы6. Главной идеей документа является улуч-
шение качества жизни как главного фактора разви-
тия общества7. Материал в нем довольно общий, что 
объясняется трудностями методологии, поскольку 
конкретных рекомендаций по созданию стратегиче
ских документов города в то время, как и сейчас, не 
существовало, а практического опыта у других горо-
дов еще было недостаточно8. В первой части дан при-
близительный SWOT-анализ, дающий относительно 
полное представление о положении в городе, хотя 
критерии, выбранные для иллюстрации этого поло-
жения, не совпадают с официально утвержденными 
(в частности с показателями, характеризующими со-
циально-экономическое положение муниципально-
го образования, принятыми Госкомстатом в 1998 г.). 
Особенностью SWOT-анализа данной Концепции 
является то, что в его подготовке принимало участие 
ограниченное число экспертов и служащих мэрии, 
а представители общественности или бизнеса в дан-
ном процессе не участвовали. Как следствие, были 
выявлены не все недостатки и достоинства, а только 
общие и очевидные, что снижает полезность доку-
мента. Однако для стартового элемента более слож-

ной и развитой системы этого было вполне доста-
точно. К сожалению, впоследствии данный материал 
был доработан весьма слабо и бессистемно, и также 
без участия горожан, что лишало анализ учета ло-
кальных проблем, делая его излишне абстрактным.

Также отсутствует проработанный анализ возмож-
ных сценариев развития муниципального образова-
ния — в тексте описан лишь инерционный по сути 
сценарий без ожидания существенных прорывов и 
качественных изменений. Главной целью докумен-
та является не развитие экономики и преодоление 
жесткой зависимости от единственного предприятия 
(каковая отмечается в тексте Концепции9), а улучше-
ние качества жизни населения на основе устойчивого 
функционирования уже существующих предприятий 
и лишь формирования условий для создания новых10. 
Таким образом, отличительной особенностью данного 
документа является то, что во главу угла ставится не 
экономическое развитие города, а повышение уровня 
жизни населения вследствие такого развития. Под на-
селением здесь понимаются вообще все жители горо-
да, поскольку никакой необходимости разделять их на 
категории у авторов не было.

По причине отсутствия логического продолжения 
в виде Программы СЭР (примерный план разработки 
которой уже существовал, хоть и не публиковался) ни 
конкретные мероприятия, ни пространственные или 
временные аспекты реализации разработаны не были. 
Также не были продуманы ни конкретные индикаторы 
реализации тех проектов, которые уже были намечены 
и должны были войти в Программу, ни даже механиз-
мы их реализации.

В промежутке между двумя этапами какой-либо 
последовательной деятельности по стратегическому 
планированию не осуществлялось, однако нужно от-
метить, что в период 2002–2003 гг. работала группа 
муниципальных служащих под руководством американ
ского эксперта Грегори Райтера, которая вырабатывала 
конкретные проверяемые индикаторы развития города 
по каждому направлению, курируемому муниципали-
тетом. Однако результаты их деятельности, осуществ
лявшейся более года, практической реализации не 
имели и были учтены лишь частично на втором этапе 
разработки стратегических документов.

Второй этап первого периода
На втором этапе первого периода схема органов 

принятия решений была полностью пересмотрена. Об-
щественность включается в процесс разработки как 
элемент, способный серьезно повлиять на процесс, 
которым заняты эксперты, и на утверждение докумен-
тов, которым заняты представители власти и крупных 

3 Рохчин В. Е., Жилкин С. Ф., Знаменская К. Н. Стратегическое планирование развития городов России: системный подход. 
СПб.: ИРЭ РАН, Скифия-принт, 2004. С. 236.

4 Жилкин С. Ф. Методические основы формирования стратегического выбора муниципального образования городского ти-
па: автореф. канд. экон. н. С. 12.

5 Там же.
6 Рохчин В. Е., Жилкин С. Ф., Знаменская К. Н. Указ. соч. С. 254.
7 См. Решение тольяттинской городской Думы Самарской области от 07.04.1999 № 493 «О концепции комплексного социаль-

но-экономического развития г. Тольятти» // Волга News: Интерент-издание. П. 2. Обоснование стратегического выбора города. 
80.91.191.249/oblast9/terrapr/ip-kegewr7/stranica2.htm (дата обращения 03.06.2011).

8 Жихаревич Б. С. Территориальное стратегическое планирование в России 1997–2004 гг. // История форума: Форум 
«Стратегическое планирование в регионах и городах России». www.history.forumstrategov.ru/upload/documents/pr6.zip (дата 
обращения 08.06.2011).

9 См. Решение…: П. 4.2. Производственный потенциал. Табл. 1. 80.91.191.249/oblast9/terrapr/ip-kegewr7/index.htm (дата об-
ращения 08.06.2011).

10 См. Решение…: П. 2. Обоснование стратегического выбора города. 80.91.191.249/oblast9/terrapr/ip-kegewr7/stranica2.htm 
(дата обращения 08.06.2011).
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стейкхолдеров. Результат разработки системы стра-
тегирования лег в основу докторской диссертации 
С. Ф. Жилкина (2008 г.), в которой в качестве обще-
ственного инструмента указывается Ежегодная го-
родская конференция, на которой граждане могут 
вносить свои замечания и пожелания, но на всех 
остальных уровнях горожане не упоминаются11. На 
данном этапе понятия «общественность», «ученые», 
«бизнес», «власть» разведены по разным углам сис-
темы планирования и получают достаточно полные 
определения. Под «общественностью» подразумева-
ется обывательская масса, на благо которой в конеч-
ном итоге и направлена деятельность всей системы, 
хотя участие самой общественности в этом процессе 
весьма ограничено. За рамки данного понятия выве-
дены согласно представлениям ряда ученых (в част-
ности А. Г. Артемова12, С. А. Боженова13) представи-
тели администрации, крупного бизнеса и науки, то 
есть те люди, на взгляды которых сильно влияют их 
образование, профессиональная деятельность, в том 
числе возможность принимать властные решения.

Заказ разработки новой системы стратегического 
планирования (ССП) был осуществлен, как и рань-
ше, мэрией в научной структуре — недавно сформи-
рованном Тольяттинском государственном универси-
тете (ТГУ). Деятельность была начата на основании 
Договора № 522 от 15 декабря 2003 г., к которому 
каждые четыре месяца создавалось дополнительное 
соглашение с целью конкретизации этапов работы 
над разработкой ССП на ближнюю перспективу. 
Составными элементами этих допсоглашений были 
планы-графики и технические задания, которые рег-
ламентировали эту работу. По результатам же осу-
ществленной деятельности, в частности проведенным 
заседаниям городского стратегического совета (ГСС), 
оформлялись отчеты с подробными приложениями, 
включающими отчеты всех экспертно-аналитических 
групп, информацию о проведении всех промежуточ-
ных исследований, необходимые информационные 
справки, протоколы заседаний ГСС и постоянно 
действующих семинаров, все принятые в ходе проде-
ланной работы решения ГСС, а также любые другие 
необходимые для иллюстрации проделанной работы 
документы14.

Разработанная в ТГУ по заказу мэрии Система 
городского стратегирования (СГС) включала в себя 
все слои городского населения, олицетворяя прин
цип «согласованности» и «единства интересов»15 
всех слоев общества — бизнеса, власти, населения. 
Ключевая роль в осуществлении этого взаимодейст
вия отводится экспертам — специалистам, облада-
ющим теоретическими (ученые) или практически-
ми знаниями по конкретным городским проблемам. 
Право принятия окончательных решений передается 
представителям крупного бизнеса города (тем, кто и 
будет осуществлять реализацию долгосрочных про-
ектов) в согласии с администрацией (для обеспече-
ния легитимности принимаемых решений в глазах 
исполнительной власти). Данная структура состояла 
из следующих элементов:

1.	 Городской стратегический совет (ГСС) — 20 пол-
номочных представителей ведущих предприятий, 
организаций города и мэр (20+1). В задачи этого 
совета входит согласование основных приорите-
тов и программ городского развития, рассмотрение 
концепции развития города и подготовка основных 
документов для их последующего утверждения в го-
родской Думе, рассмотрение и одобрение главных 
проектов развития, разработанных экспертными 
группами. Критериями отбора членов ГСС явля-
ются: численность работающих на предприятии; 
объем имущественного комплекса предприятия на 
территории города; размер налоговых платежей 
в городской бюджет; авторитетность финансово-
кредитных институтов города.

2.	 Экспертно-аналитическая группа (ЭАГ) — предста-
вители профессиональных сообществ, научно-обра-
зовательных организаций, эксперты, представители 
молодежи (студенты, молодые специалисты). В за-
дачи таких групп входят: анализ ситуации в основ-
ных сферах жизнедеятельности города, подготовка 
проектов, разработка индикаторов и требований 
к системам жизнедеятельности. Количество и те-
матика ЭАГ не были жестко заданы, что позволяло 
реагировать на вызовы времени и пожелания на-
селения.

3.	 Постоянно действующий семинар (ПДС) — руко-
водители ЭАГ, эксперты, представители научно-
образовательных организаций по профилям, пред-
ставители молодежи. В задачи данного семинара 
входят: отбор предложений, представленных на 
рассмотрение экспертно-аналитическими группа-
ми, согласование этих предложений между всеми 
участниками ПДС, внесение согласованных пред-
ложений в ГСС.

4.	 Агентство городского развития (АГР) — муници-
пальное унитарное предприятие. В его задачи вхо-
дит привлечение инвестиций в рамках утвержден-
ных проектов развития, а также помощь в реализа-
ции проектов.

5.	 Ежегодная Городская конференция (ГК), в задачи 
которой входит публичное обсуждение результатов 
деятельности ГСС за прошедший период, обозначе-
ние дальнейших планов его работы, отражение от-
ношения общественности к его работе.

6.	 Конструкторское бюро (КБ) — сотрудники научно-
образовательных учреждений, представители АГР, 
мэрии, специалисты по направлениям. В задачи бю-
ро входит организационное и методическое обеспе-
чение деятельности ГСС, информирование населе-
ния города.

7.	 На стадии разработки остался проект «Городской 
экран» как место публичного объявления и обсуж-
дения главных стратегических документов и ини-
циатив в промежутках между ГК по мере появле-
ния информационных поводов со стороны СГС, 
а также обсуждения положения в городе и город-
ских проблем, что служило бы индикатором для 
работы самой системы.

11 См: Жилкин С. Ф. Совершенствование стратегического планирования развития города: дисс. д. экон. н. М., 2007.
12 Артемов Г. П. Политическая социология: Учеб. пособие. М: Логос, 2002. 280 с.
13 Боженов С. А. Развитие стратегического управления городом: социально-технологический аспект: дисс. канд. соц. н. Бел-

город, 2009.
14 См. Приложение 3.
15 Рохчин В. Е., Жилкин С. Ф., Знаменская К. Н. Указ. соч. С. 231.
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Число проведенных мероприятий соответствует 
иерархическому положению элемента системы. ГК со-
стоялась дважды за весь срок функционирования СГС; 
ГСС за все время работ (с декабря 2004 г. по февраль 
2008 г.) провел 12 заседаний, причем в период с мая 
2005 г. по ноябрь 2007 г. они не проводились совсем; 
ПДС проводился около 10 раз, но последнее заседание 
состоялось гораздо раньше, в марте 2006 г.; заседания 
же ЭАГ проводились по мере необходимости, как пра-
вило, каждую неделю — точное их число на данный 
момент установить невозможно.

Особенностью данной системы является то, что 
начиная со второго года работы проблематика долж-
на была задаваться «снизу», от жителей. Это стано-
вилось возможным благодаря участию горожан в ГК, 
в ходе которой ими высказывались пожелания и заме-
чания к работе органов СГС, а также в ходе работы 
Городского экрана. Исходя из этих замечаний и по-
желаний должны были формироваться новые ЭАГ, 
результаты деятельности которых обсуждались бы на 
последующих заседаниях ПДС и ГСС. Это означает, 
что верхушка стратегирования начиная со второго 
года не занимается постановкой проблем, а только 
решает их. В первый год источником информации по 
городским проблемам стали материалы SWOT-ана-
лиза, подготовленного еще в 1998 г. и дополненного 
в ходе разработки СГС, однако в данной деятельности 
общественность города никакого участия не прини-
мала. Таким образом, намечался переход системы на 
зависимость от мнения городского сообщества, что 
встроило бы его как важный элемент в СГС и при-
дало бы устойчивость к перестановкам в администра-
тивных структурах за счет снижения зависимости от 
позиции конкретных лиц. Однако из-за распада ГСС 
на раннем этапе, произошедшего до осуществления 
этого перехода с позиции руководящего органа, вся 
система прекратила свое существование, не успев 
осуществить большую часть амбициозных планов раз-
работчиков, в частности главную особенность самой 
системы — ее открытость и готовность к мобильному 
и оперативному внесению изменений.

Одной из особенностей данной системы разработ-
чики предполагали отсутствие законодательных актов, 
закрепляющих итоги их деятельности. Все результаты 
работ носили рекомендательный характер для участни-
ков ГСС, однако именно из-за их позиционирования 
как заинтересованных в развитии города сторон эти 
рекомендации и должны были ими исполняться бе-
зо всякого принуждения со стороны муниципалитета. 
Примером подобного непринужденного действия со-
гласно рекомендациям СГС стала экспертиза энерго-
безопасности и энергообеспеченности городских пред-
приятий, проведенная всеми крупными предприятиями 
города. Это стало необходимым потому, что энергосети 
были созданы одновременно с городом и имели раз-
рывы, совпадающие с разрывами в административной 
структуре города на заре его существования, когда за 
каждый район отвечала своя администрация. Результа-
ты проведенной работы помогли предотвратить энер-

гетические коллапсы, возможные в случае аварий на 
узловых станциях.

Также одним из последних результатов работы 
системы стала разработка концепции города и тре-
бований к городским проектам и программам, созда-
ваемым с  целью развития города. Однако примеров, 
подобных этому, было довольно мало, несмотря на 
два года полноценной работы, поскольку согласовать 
интересы 20 предприятий оказалось затруднительно, 
а с уходом из системы связующего элемента, автори-
тетного генерального директора АвтоВАЗа В. В. Ка-
данникова, это стало практически невозможно. Бо-
лее того, люди, вошедшие в ГСС вместо него, — по
следующие директора завода — слишком недолго 
управляли предприятием, чтобы всерьез проникнуть-
ся интересами города на сколь-нибудь отдаленную 
перспективу.

Второй период
Второй период формирования системы стратеги-

ческого планирования развития г. о. Тольятти можно 
условно отсчитывать с 24 мая 2005 г., когда состоялось 
выдвижение инициатором нового подхода В. Б. Игли-
ным своих тезисов на Российском философском кон-
грессе в Москве16. Развитие данные тезисы получили 
16 октября 2006 г. на Международном форуме «Пробле-
мы будущего: междисциплинарный подход» в Звениго-
роде17. Однако отсчет хронологии мы ведем с момента 
практического применения данных наработок, которое 
произошло уже 22 декабря 2006 г. в решении VI тради-
ционного форума НКО18, в котором по результатам об-
щественной экспертизы Концепции СЭР 1999 г. конс-
татируется необходимость серьезной корректировки 
работы над созданием стратегических документов. 
Впоследствии, 19 сентября 2007 г., Дума г. о. Тольятти 
приняла решение № 715, признавшее Концепцию СЭР 
1999 г. утратившей силу. Далее 10 декабря 2007 г. по 
распоряжению председателя Думы г. о. Тольятти со-
здается рабочая группа Думы по разработке докумен-
тов, регламентирующих работу по стратегическому 
планированию. Это можно выделить в этап инициации 
во втором периоде, поскольку практически целый год 
после этого никаких нормативных актов не принима-
лось, шла работа методического характера. Надо отме-
тить, что теперь подход к участию общественности стал 
совершенно иным, поскольку именно общественность 
по сути инициировала работы по формированию ССП. 
В  рабочей группе же общественность была представ-
лена не только НКО, но и ТОСами, и профсоюзами. 
В данной ситуации наполнение понятия «обществен-
ность» следующее: в инициации процесса принимали 
участие (помимо обычных в такого рода деятельности 
представителей мэрии, Думы и науки) руководите-
ли НКО города, профсоюзов и ТОСов, то есть люди, 
которых нельзя отнести ни к простым горожанам, ни 
к крупному бизнесу, власти или ученым. Это заведомо 
активная часть населения города, которая обычно и от-
носится к понятию «общественность»19. Простые горо-
жане пока никак не участвовали.

16 Иглин В. Б. Ноосферный подход к стратегической роли городов в развитии человечества на современном этапе // Тезисы 
докладов и выступлений IV Российского философского конгресса (Москва, 24–28 мая 2005 г.): В 5 т. Т. 3. М.: Современные 
тетради, 2005. С. 475.

17 Иглин В. Б. Роль городов в развитии человечества в России // Проблема субъектов российского развития. Материа-
лы Международного форума «Проекты будущего: междисциплинарный подход» 16–19 октября 2006, г. Звенигород / под ред. 
В. Е. Лепского. М.: Когито-Центр, 2006. С. 69–75.

18 Решения VI традиционного форума НКО // Самарская губерния: общественный выбор. www.my-tlt.narod.ru/Rezolucia.htm 
(дата обращения 04.06.2011).

19 Ожегов С. И. Словарь русского языка. М., 1973. С. 400.
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Характерной отличительной чертой данного эта-
па становится то, что, в отличие от всех предыдущих 
периодов, теперь принимаются нормативные акты, 
закрепляющие методику работы по шагам. Тольятти 
становится первым в России городом, где полностью и 
детально прорабатываются все нормативные докумен-
ты, обеспечивающие стабильность системы и взаимо-
действие ОМС20. Так, сначала принимаются докумен-
ты, констатирующие некорректность существующих 
нормативных актов (решение Форума НКО, решение 
Думы № 715). Затем принимается акт, согласно кото-
рому создается рабочая группа, в задачу которой вхо-
дит разработка документов, регламентирующих новую 
работу по стратегическому планированию. Во всех 
предыдущих попытках разработки стратегических до-
кументов данные этапы опускались как сами собой ра-
зумеющиеся, что на более поздних стадиях позволяло 
допускать вольности трактовок и отклонения функций 
отдельных элементов.

Формирование подробной нормативной базы са-
мо по себе не дает гарантий выполняемости этих за-
конов, поскольку для этого требуется направленная 
воля заинтересованной стороны. Однако при нали-
чии этой стороны далеко не всегда требуется нор-
мативная база. В других городах — субъектах стра-
тегического планирования заинтересованной сторо-
ной выступала сама власть в лице главы города, что 
и  обусловливало слабую потребность в  подробной 
проработке нормативной структуры: его распоряже-
ния и так выполняются в полной мере, а проведение 
всех нормотворческих процедур — весьма трудоем-
кий процесс, отнимающий много времени. Однако 
в Тольятти в качестве заинтересованной стороны 
выступила общественность, которая сама по себе не 
могла распоряжаться административным ресурсом, 
что и потребовало создания подробной норматив-
ной структуры взаимодействия. Именно тот факт, 
что в  Тольятти процессы стратегирования впервые 
в стране были начаты общественностью, а не влас-
тью, обусловил столь педантичный подход к нормо
творческому процессу, итогом чего стала уникальная 
в своей проработанности нормативная база. Заин-
тересованной в этих законах стороной является об-
щественность, поэтому данные законы будут соблю-
даться до тех пор, пока в общественности сохраняет-
ся стремление к подобной активности.

Подготовительный этап второго периода начался 
с решения Думы г. о. Тольятти № 958 от 17.09.2008 
«О положении об организации разработки Страте-
гического плана развития г. о. Тольятти до 2020 г.» 
и продолжался до заключения контракта на разра-
ботку СП с внешней организацией, состоявшего-
ся 12 мая 2009 г. Главными достижениями данного 
периода стали создание механизма новой Системы 
стратегического планирования (ССП 2008 г.) и чет-

кая регламентация обязанностей всех субъектов ее 
деятельности, не позволяющая вольных трактовок 
функций, сроков и ответственности каждого элемен-
та системы, что позволяло вывести ее деятельность 
за пределы субъективных стремлений отдельных лю-
дей. В предыдущих попытках создания таких систем 
практически игнорировалась нормативная подготов-
ка данных работ, из-за чего деятельность всей сис-
темы ставилась в зависимость от доброй воли и воз-
можностей отдельных облеченных властью людей, 
с уходом которых разваливалась вся система.

На данном этапе также можно отметить четкую 
систематизацию и регламентацию всех работ как от-
личительную особенность. Работа шла последователь-
но, каждый шаг отрабатывался и фиксировался норма-
тивными актами. Так, спустя менее года после начала 
подготовки документов по регламентации работы над 
Стратегическим планом, решением Думы № 958 от 
17.09.2008 принимается Положение об организации 
разработки Стратегического плана21, в соответствии 
с которым к работе над разработкой СП подключалась 
широкая общественность (было принято обращение 
мэра и Думы к жителям об участии в подготовке пред-
ложений и обсуждении СП22), а также ответственным 
лицам поручалось сформировать органы системы стра-
тегического планирования. Эти органы были созданы, 
а их права и обязанности зафиксированы серией соот-
ветствующих актов.

1. Городской стратегический совет (далее — ГСС) 
создан 4 декабря 2008 г. постановлением мэра. Спи-
сочный состав — 29 человек, среди которых присут
ствуют представители крупного бизнеса, админист-
рации, общественности и искусства. К обязанностям 
органа относятся координация деятельности органов 
СГС, подвластных мэрии, экспертиза результатов их 
работы, разработка изменений в законодательстве 
при необходимости. За период до утверждения СП 
ГСС провел всего пять заседаний, из которых № 1 
было организационным, № 2 касалось перспектив от-
дельных отраслей и презентации компании, победив-
шей в уже проведенном конкурсе на разработку СП, 
№ 3 касалось небольшого числа конкретных стра-
тегических документов, а  два последних касались 
лишь критики итогов работ по СП. Таким образом, 
участие данного органа в  разработке СП являлось 
чисто номинальным с целью формального включе-
ния мэрии в данный процесс23.

1.1. Рабочая группа по стратегическому планиро-
ванию (является вспомогательным элементом ГСС) 
создана 15 декабря 2008 г. постановлением мэра для 
осуществления всех основных процессов стратеги-
рования, результаты которых рассматриваются Экс-
пертным советом и утверждаются ГСС. На основе ее 
разработок ГСС и принимает решения. Группа про-
вела 8 заседаний, которые, тем не менее, сводились  

20 В Тольятти состояние системы стратегического планирования подтверждается дипломом IX Общероссийского фору-
ма «Стратегическое планирование в регионах и городах России» от 19 октября 2010 г. «За лучшее представление практики 
управления реализацией стратегии социально-экономического развития городского округа среди муниципальных образова-
ний». Состояние ССП и нормативной базы в остальных городах устанавливалось по материалам выступлений представителей 
иных городов-стратегов на этом и предыдущих Форумах, а также по материалам официальных сайтов городов-стратегов.

21 Решение Думы г. о. Тольятти № 958 от 17.09.2008 // Городские ведомости. 2008. № 114. www.vdmst.ru/09-10-2008/10052 (да-
та обращения 04.06.2011).

22 Обращение мэра и депутатов г. о. Тольятти к жителям // Официальный портал мэрии г. о. Тольятти. www.portal.tgl.ru/
strategTgl.htm (дата обращения 04.06.2011).

23 Городской Стратегический совет // Официальный портал мэрии г. о. Тольятти. www.portal.tgl.ru/strategTgl/sity.htm (дата 
обращения 05.06.2011).

25 Экспертный совет по стратегическому планированию // Официальный портал мэрии г. о. Тольятти. www.portal.tgl.ru/
strategTgl/expertSoviet.htm (дата обращения 05.06.2011).
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к экспертизе уже идущих процессов с точки зрения 
учета интересов мэрии24.

2. Экспертный совет (далее — ЭС) создан 15 дека-
бря 2008 г. постановлением мэра для научного сопро-
вождения процессов разработки стратегических доку-
ментов. Состоит из 12 членов в звании не ниже докто-
ра наук, провел 13 заседаний, в ходе которых сделал 
ряд существенных замечаний и поправок на каждой 
стадии разработки СП25.

3. Общественный совет (далее — ОС) создан 16 ян-
варя 2009 г. решением Думы для общественной экспер-
тизы проекта СП, каждого его отдельного элемента, а 
также для участия в процессе разработки проектов 
стратегических документов путем представления пред-
ложений и замечаний разработчикам. В его составе 
24 человека. 18 из них — представители научных кру-
гов со званием не ниже кандидата наук. Каждый член 
Совета был направлен научной, образовательной или 
общественной организацией, а также должен был со-
ответствовать определенному набору требований.

В состав рабочих групп и тематических комиссий 
входят 111 человек, также представляющих разные ор-
ганизации. Принципиальным обстоятельством являет-
ся то, что все люди, входящие в состав Совета и его 
структур, организованы на общественных началах, что 
сразу же снимает материальный интерес экспертов 
и выводит на первый план их интересы как горожан. 
Таким образом, несмотря на то, что значительная 
часть этих людей не относится к «общественности» 
в трактовке старых методологий (их можно отнести 
к «экспертам»), они не могут быть отнесены ни к «экс-
пертам», ни к одной из других структур («администра-
ция», «бизнес») ввиду отсутствия материальной вовле-
ченности — они не получают за свою деятельность за-
рплаты от администрации города, и от их деятельности 
не зависит их прибыль. Главным мотивационным фак-
тором выступает их личная позиция как жителей го-
рода, стремящихся сделать свой город лучше. Однако 
ввиду их научной подготовки они могут быть отнесены 
к особой категории общественности — общественным 
экспертам. Их задачей является научная экспертиза 
проектов с точки зрения соответствия правовым актам, 
защищающим права граждан, таким как Конституция 
Российской Федерации, Хартия городов, Декларация 
прав человека и др. Для представления конкретных 
интересов горожан (то есть собственно широкой об-
щественности в классическом смысле) на каждое ме-
роприятие приглашались простые жители (обыватели, 
то есть не обладающие ни специальными знаниями и 
навыками, ни обязанностями в отношении данных ме-
роприятий) города. За период до 07.07.2010 Совет про-
вел 89 мероприятий разного рода, каждое из которых 
было открытым для общественности. О каждом мероп-
риятии ОС общественность информировалась заранее 
через СМИ и информационный орган официального 
сайта городской Думы. Каждый представитель город-
ского населения, присутствовавший на таких меро

приятиях, имел равные права на высказывание своего 
мнения с  постоянными членами Совета, которые ни-
как не могли повлиять на вопросы и позиции простых 
горожан и в обязательном порядке передавали разра-
ботчикам все комментарии, пожелания и замечания, 
высказанные ими26.

Отличительной чертой данного периода можно на-
звать сравнительно высокую активность обществен-
ности города в лице ОС, за 14 месяцев разработки СП 
проведшего 89 мероприятий по обсуждению, в то вре-
мя как остальные органы провели в общей сложности 
всего 26 заседаний. При этом надо отметить, что орга-
ны стратегирования мэрии и Думы являются равно-
значными элементами ССП 2008 г., призванными рас-
сматривать подготавливаемые документы параллельно, 
но с разных сторон, в отличие от СГС 2004 г., когда 
органы с похожими названиями работали в последова-
тельной цепочке, в формальном соподчинении.

Впервые в городской планировочной практике бы-
ло дано официальное и публичное техническое задание 
на разработку СП, в котором четко обозначались цели, 
задачи, структура и требования к содержанию, а так-
же четкая структура этапов разработки СП, согласно 
которой на каждом этапе проект документа должен 
был проходить общественную экспертизу. Остальные 
органы ССП проводили свои экспертизы по мере не-
обходимости, которую они определяли сами. Техни-
ческое задание утверждалось представительным орга-
ном — Думой27. 

После этого 1 апреля 2009 г. был утвержден об-
щий план-график28 разработки СП, согласно которо-
му четко расписывалась деятельность всех органов 
стратегирования по месяцам и этапам. При этом надо 
отметить, что сроки, указанные в данном докумен-
те, на практике были выдержаны без серьезных от-
клонений. Затем 12 мая 2009 г. на конкурсной осно-
ве был заключен контракт на разработку текста СП 
(черновая работа по составлению тела документа без 
права принимать какие-либо решения) со сторонней 
организацией — Группой компаний «ПРО-Центр» 
(г. Пермь), деятельность которой полностью регули-
ровалась техническим заданием и контролировалась 
органами ССП обеих ветвей власти.

Этап разработки и утверждения начинается с за-
ключения контракта на разработку СП и заканчивается 
утверждением готового документа 07.07.2010. Как и на 
предыдущих этапах данного периода, работа над созда-
нием Стратегического плана велась по четким регла-
ментам и контролировалась методом экспертиз и согла-
сований Общественным советом на публичных слуша-
ниях после каждой стадии, а также другими органами 
ССП на внутренних заседаниях по мере необходимо
сти. В случае возникновения замечаний у Обществен-
ного совета или иных органов к разработчикам ими 
направлялись списки этих замечаний для доработки и 
исправления, после чего исправленная версия также 
проходила стадии экспертизы и согласования. Таким 

24 Рабочая группа по стратегическому планированию // Официальный портал мэрии г. о. Тольятти. www.portal.tgl.ru/
strategTgl/workgroup.htm (дата обращения 05.06.2011).

25 Экспертный совет по стратегическому планированию // Официальный портал мэрии г. о. Тольятти. www.portal.tgl.ru/
strategTgl/expertSoviet.htm (дата обращения 05.06.2011).

26 Отчеты Общественного совета // Дума г. о. Тольятти. dumatlt.ru/duma_obshestvo/strateg_sovet/ (дата обращения 05.06.2011).
27 Решение Думы № 1078 от 04.02.2009 «О техническом задании на разработку Стратегического плана развития городского 

округа Тольятти до 2020 года» // Дума г. о. Тольятти. dumatlt.ru/duma_obshestvo/strateg_sovet/files/tech_zad.doc (дата обраще-
ния 05.06.2011).

28 Об общем плане-графике разработки Стратегического плана развития городского округа Тольятти до 2020 года // Офи-
циальный портал мэрии г. о. Тольятти. www.portal.tgl.ru/files/upload/709p.doc (дата обращения 05.06.2011).
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образом, роль разработчика СП Тольятти сильно отли-
чалась от роли аналогичных структур при разработке 
СП других городов, например, МЦСЭИ «Леонтьевский 
центр» при разработке СП Санкт-Петербурга или ИЭ 
КарНЦ РАН при разработке СП Республики Карелия. 
Главное отличие состояло в том, что ГК «ПРО-Центр» 
не могла сама определять ни методологию, ни содержа-
ние, а лишь действовала в узких рамках технического 
задания под постоянным контролем со стороны ССП, 
несколько раз заставлявшей данную организацию вно-
сить весьма серьезные коррективы. Следовательно, 
данный разработчик выполнял не полноценную науч-
ную работу, как остальные, а работу немногим ответ
ственнее простого набора текста.

Главной особенностью данного этапа является тес-
ное сотрудничество органов стратегирования, компа-
нии-разработчика и городской общественности. На эта-
пе разработки все желающие могли принять участие 
в формулировке вопросов и предложений в SWOT-ана-
лиз (таких предложений поступило более 500)29. От-
дельно можно было участвовать в подаче на рассмот-
рение Совета проектов к СП, руководствуясь специ-
альной методикой с учетом разработанного паспорта 
инвестиционного проекта, опубликованной для общего 
пользования30. При этом ни председатель Совета, ни 
его члены не могли ни влиять на позицию горожан, 
подготовивших свой проект, ни корректировать их 
предложения, направляя разработчикам все материалы 
в сыром виде, ограничиваясь выставлением ранжиро-
ванных оценок актуальности и осуществимости. Все-
го было подано около 438 резюме на такие проекты, 
из которых более трети в итоге были доработаны до 
полноценных инвестиционных проектов с паспортами 
проекта31. На каждой стадии работы над проектом СП 
проводились открытые публичные слушания, о прове-
дении которых общественность информировалась че-
рез СМИ, а также информационный орган на сайте 
Думы города. Именно на данном этапе развития сис-
темы стратегирования к продуктивной деятельности 
впервые полноценно подключается «общественность», 
включающая «широкие слои населения», то есть часть 
населения, которая никак не связана с политикой или 
общественными задачами и защищает исключитель-
но собственные локальные интересы. С точки зрения 
современных исследователей общества, именно акти-
визация интереса простых людей к жизни и развитию 
общества и государства позволит осуществить форми-
рование в стране гражданского общества как главного 
элемента демократической системы государства32.

Главным результатом данного этапа стало утверж-
дение решением № 335 Думы городского округа То-
льятти от 07.07.2010 Стратегического плана развития 
г. о. Тольятти до 2020 г. (СП). Объем его составил 
242 страницы и включил в себя не только обоснова-
ние стратегического выбора, как в Концепции СЭР 
1999 г., но и подробный анализ нескольких вариантов 
развития города, приоритетные программы развития, 
а также принципы, индикаторы и источники финан-
сирования их реализации.

Надо отметить, что есть сходство SWOT-анализа 
в обоих основных документах, но наблюдаются естест
венные различия в оценке степени износа фондов и 
экономических перспектив. В Концепции СЭР 1999 г. 
озабоченность моноориентацией промышленности 
была, но вывод об обязательной диверсификации 
путем увеличения числа субъектов МСП с однозначно
стью сделан не был, тогда как в Стратегическом пла-
не 2010 г. именно диверсификация является основной 
целью разработки стратегических документов. Это 
вызвано тем, что данный документ получил дополни-
тельный импульс к развитию в виде глобального эко-
номического кризиса 2008 г., после которого вопросы 
диверсификации начали активно обсуждаться по всей 
стране. Тем не менее, стратегические цели включают 
дальнейшее устойчивое развитие автомобильной и хи-
мической промышленности, а также формирование 
условий для многостороннего развития экономики 
города33, но на фоне снижения их удельного влияния 
в экономике города.

Главными идеями нового документа стали уско
ренная диверсификация производства, развитие чело
веческого потенциала и экономики. В Стратегическом 
плане определены главные приоритеты развития: 
всестороннее развитие человеческого потенциала; 
обеспечение интенсивного развития экономики; со-
хранение и улучшение среды обитания; развитие 
местного самоуправления в г. о. Тольятти; «пилот-
ные» проекты и международное сотрудничество. 
Данный документ уже является законченным планом 
действий, поэтому он имеет конкретику, которой 
была лишена Концепция СЭР 1999 г. Новая Концеп-
ция является составным элементом СП, равно как и 
Программа комплексного социально-экономического 
развития (далее — Программа КСЭР), что выводит 
Стратегический план на более высокий уровень раз-
вития. В Программе КСЭР прописано всего 19 кон
кретных мероприятий (в примерном плане разра-
ботки Программы СЭР 1999 г. их было упомянуто 25, 
однако они были лишены всякого содержания), зато 
каждое конкретное мероприятие имеет разработан-
ные цели и задачи, основные действия по решаемым 
задачам Стратегического плана, ожидаемые резуль-
таты, источники финансирования, а также обоснова-
ние рисков.

Также в Стратегическом плане разработаны про-
странственные аспекты развития города, в которых 
определены главные приоритеты развития городского 
пространства: экологичность и эргономичность, надеж-
ность и безопасность, благоустройство и озеленение, 
сохранение своеобразия и достижение эффективности 
использования городского пространства.

Немаловажными достоинствами Стратегического 
плана являются и проработанные технические аспек-
ты: механизмы и индикаторы реализации, а  также 
источники финансирования. В общем виде механиз-
мами реализации Стратегического плана являются: 
организационный (создание системы реализации 
стратегических направлений, комплексных про-

29 См.: Отчеты Общественного совета // Дума г. о. Тольятти. П. 2.3. dumatlt.ru/duma_obshestvo/strateg_sovet/ (дата обра-
щения 05.06.2011).

30 См. материалы рабочего совещания № 22 Общественного совета по стратегическому планированию // Дума г. о. Тольят-
ти. dumatlt.ru/duma_obshestvo/strateg_sovet/files/r.c.22.zip (дата обращения 05.06.2011).

31 См.: Отчеты… П. 2.3. dumatlt.ru/duma_obshestvo/strateg_sovet (дата обращения 05.06.2011).
32 См. труды Г. Г. Нагаевой, Г. Г. Дилигенского, В. Волкова.
33 См.: Приложение № 1 к решению Думы 07.07.2010 № 335 «Стратегический план развития г. о. Тольятти до 2020 года» // 

Официальный портал мэрии г. о. Тольятти. П. 3.2. С. 152. www.portal.tgl.ru/files/upload/StrategyPlan-07.07.10.pdf (дата обраще-
ния 07.06.2011).
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грамм, наиболее важных проектов, мероприятий); 
нормативно-правовой (выстраивание и оформление 
правовых отношений между уровнями власти, бизне-
сом, общественными организациями и др.); финан-
сово-экономический (формирование бюджетов раз-
вития, межбюджетных отношений, взаимодействие 
с кредитными институтами и инвесторами); социаль-
ного партнерства (создание организационных струк-
тур, обеспечивающих взаимодействие власти, бизнеса 
и населения, проведение общественных слушаний и 
мониторинга реализации СП др.); информационно-
коммуникационный (использование средств массо-
вой информации и других механизмов для оператив-
ного оповещения всех заинтересованных субъектов 
о ходе реализации СП, создание механизмов об-
ратной связи). Индикаторы прописаны в отдельном 
приложении к СП, разбиты в таблицы согласно пяти 
направлениям, в каждом направлении проработано 
строгое разделение показателей согласно заявлен-
ным целям и задачам с приведением конкретных 
формул расчета индикативных показателей исходя 
из статистических данных. Всего по направлениям 
приведено 117 индикативных показателей с указани-
ем конкретных источников их получения.

Таким образом, СП является принципиально бо-
лее качественным документом, лишенным недостат-
ков единственного документа первого периода. На 
его основе вполне возможно осуществлять осознан-
ное развития города в том направлении, которое бо-
лее всего соответствует представлениям основных 
элементов городского сообщества.

Четвертый период второго этапа — период ре-
ализации стратегии и разработки порядка мони-
торинга и корректировки СП. В этот период ССП 
начинает работать на полную мощность, осущест-
вляя не только подготовку конкретного докумен-
та, но и его модернизацию и мониторинг, то есть 
теперь стратегическое планирование приобретает 
свойства не явления, а процесса. Начинается пе-
риод с принятия 07.07.2010 СП и продолжается 
по настоящее время. Вторым важным документом 
данного периода стало Положение о стратегиче
ском планировании в г. о. Тольятти, собственно и 
придающее стратегическому планированию свой
ства процесса. На момент написания статьи Думой 
г. о. Тольятти уже было преодолено вето мэра на дан-
ный документ, что является фактическим вступлени-
ем данного документа в силу, однако подпись мэра 
получена еще не была. Также были приняты Думой 
и направлены на рассмотрение мэрии или еще нахо-
дятся на рассмотрении Думы г.о. Тольятти несколь-
ко документов системного характера, позволяющие 
нормативно оформить и закрепить стратегическое 
планирование как процесс. Принятие этих докумен-
тов должно окончательно регламентировать процес-
сы стратегического планирования в городе на дли-
тельную перспективу.

Таким образом, можно констатировать, что со-
зданная в последние годы в Тольятти ССП является 
полноценно и эффективно функционирующим орга-
ном стратегирования. Данная система имеет механиз-
мы саморегуляции и подстраивания под изменения 
внешних условий, а также обладает стабильностью 
и устойчивостью по отношению к конъюнктуре вла
сти, поскольку создана на полноценной юридической 
основе и выведена за пределы влияния интересов 
конкретных лиц. Главный результат деятельности 
ССП 2008 г. (Стратегический план) является жизне-
способным, гибким и осуществимым документом, 

что сразу выводит ССП Тольятти на передовые по-
зиции в стране.

В Тольятти в разное время осуществлялась деятель-
ность по нескольким разным схемам, в основе каждой 
из которых лежала некая методика, но только послед-
няя оказалась работающей.

В неудачных попытках создания ССП в Тольят-
ти можно выявить следующие недостатки, связан-
ные с подходом к городу как к коммерческому пред
приятию:

1. Зависимость всего процесса от ограниченного 
круга лиц, без которых система теряет устойчивость 
и в конечном итоге прекращает функционировать. 
В первых созданных в Тольятти ССП наблюдалась 
зависимость от конкретных действующих лиц, без 
влияния воли которых все процессы затухали. В пер-
вый раз это произошло после ухода С. Ф. Жилкина 
с поста мэра города, когда было расформировано 
Программно-аналитическое управление мэрии, в  ве-
дении которой находилась данная работа, и дело 
остановилось на Концепции СЭР в первой редакции. 
Второй раз это произошло, когда ГСС, а также свой 
пост покинул глава АвтоВАЗа В. В. Каданников, обла-
давший личным влиянием на всех остальных участ-
ников ГСС. Участвовавший и на этом этапе в процес-
се стратегирования С. Ф. Жилкин хоть и сохранил 
авторитет, уже не обладал тем влиянием, которое 
ему ранее давала должность мэра, а градоначальник 
Н. Д. Уткин достаточного авторитета у бизнес-эли-
ты, представленной в ГСС, не имел, вследствие чего 
система также прекратила функционировать. Обще-
ственность не принимала никакого участия в этих 
процессах, хотя ее интересы постоянны и от смены 
руководства не зависят.

2. Отсутствие проработанной методической базы, 
не нуждающейся в гарантах в лице самих разработ-
чиков. В Тольятти из двух первых попыток создания 
ССП ни одна не имела заранее прописанных кри-
териев разработки органов ССП, что делало саму 
структуру плодом деятельности узкого круга лиц, 
не ограниченных в своих действиях. Как следствие, 
созданные ими структуры также зависели от функ-
ционирования тех групп, которые заказали их разра-
ботку, и тех, что их разработали. ССП 2004 г. была 
разработана по заказу мэра города Н. Д. Уткина и 
осуществлена командой ТГУ, ректором которого яв-
лялся в то время С. Ф. Жилкин, то есть ее актуаль-
ность зависела от тех же людей, которые отвечали и 
за ее функционирование, вследствие чего после их 
ухода она так и не была восстановлена.

3. В Тольятти в обеих неудачных попытках созда-
ния ССП общественность города ни в лице Думы, ни 
в лице представителей общественных организаций, 
ни в лице простых граждан не была представлена на 
каких-либо деятельных ролях, что ставило ССП в за-
висимость от исполнительной власти, которая пред-
ставлена конкретными людьми с их личными точка-
ми зрения. Даже механизм Городской конференции, 
на которой общественность в лице простых граждан 
и представителей НКО могла критиковать деятель-
ность СГС (ССП 2004 г.), не позволял влиять на саму 
систему и не придавал (или не успел придать) ей той 
стабильности, которой характеризуется сама обще-
ственность.

4. Оба раза разработчики СГС оставляли горожанам 
роль подчиненного элемента с правом голоса на стадии 
обсуждения. В СГС 2004 г. переход к равноправному 
положению общественности и власти мог бы быть осу-
ществлен, но на практике до этого так и не дошло.
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В ССП 2008 г. данные недочеты отсутствуют:
1. Весь процесс разработки ССП и стратегических 

документов был инициирован именно общественно
стью в лице НКО, а рассмотрение вариантов новой 
системы велось общественным органом — Думой го-
рода. Исполнительная власть в лице мэрии лишь вы-
полняла указания и принимала документы, исходящие 
из этого органа общественной власти. Таким образом, 
с самого начала процессы начинались «снизу» и лишь 
подтверждались «верхом».

2. В основу ССП 2008 г. легла подробная норматив-
ная и методическая база, разработанная представи-
тельным органом — Думой города, которая не зависит 
от конъюнктуры власти и влияния конкретных людей. 
На базе этой системы был создан ряд органов ССП, 
подчиненных разным ветвям власти города и работа-
ющих над проектом СП параллельно и на равных пра-
вах, что позволяет учитывать интересы всех сторон и 
избегать риска обвинений в нелегитимности резуль-
тирующего документа со стороны одной из них. Та-
ким образом достигалась стабильность системы при 
смене активных действующих лиц, поскольку она не 
зависела от конкретных людей, а отражала интересы 
более широких групп. Гарантом стабильности данной 
системы стала сама Дума, а  не конкретные люди, при-
нимавшие участие в разработке конкретных докумен-
тов, что снимает риск нарушения функциональности 
системы при смене руководства города или любых 
других перестановках действующих лиц. Стабиль-
ность же Думы города как института власти сравнима 
со стабильностью всего государства в целом.

3. В ССП 2008 г. Общественный совет, выражавший 
интересы городской общественности, является равно-
ценным элементом, оказывающим непосредственное 
влияние на процессы стратегирования, и по итогам 
первых трех периодов данного этапа стал самым ак-
тивным элементом этой системы.

Таким образом, принципиальный момент методоло-
гии стратегирования города (отличающий ее от мето-
дологии стратегирования фирмы) — это роль обще-
ственности в разработке, экспертизе, осуществлении 
стратегических документов. Суть демократизации 
государства и создания гражданского общества за-
ключается как раз в принципе «власть для общества», 
«демократия участия»34. Исполнительная власть неста-
бильна и зависит от персоны руководителя, горизонт 
времени в мышлении которого ограничен сроком ис-
полнения обязанностей. Интересы крупного бизнеса 
не совпадают с интересами самого города, зачастую 
открыто противореча им, горизонт времени в мышле-
нии у бизнеса ограничен сроком окупаемости затрат. 
Эксперты как явление не могут руководить системой 
развития, их роль сводится к методической и науч-
ной поддержке процессов, которые идут независимо 
от них. Только общественность города как наиболее 
стабильный и многочисленный слой городского насе-
ления может запустить и сопровождать процесс, на-
правленный в первую очередь на развитие и стабиль-
ность самого города и его населения. Именно населе-
ние понимает, что жить в этом городе надо и через 
4 года, после окончания срока полномочий мэра, и че-

рез 10–15, когда всякая окупаемость теряет целесо-
образность. Горизонт времени в мышлении населения 
измеряется жизнью нескольких поколений, посколь-
ку никто не хочет, чтобы его дети и внуки умирали от 
голода и болезней.

В связи с вышеизложенным надо уточнить наполне-
ние понятия «общественность», а точнее — «широкая 
общественность». К общественности можно отнести 
всех людей, основные интересы которых относятся к 
функционированию того или иного населенного пунк-
та. Применительно к материалу нашего исследования 
мы будем говорить о таком специфичном варианте, 
как «городская общественность». К общественности 
города нельзя отнести людей, деятельность которых 
связана с городом (например, руководителей город-
ских предприятий), но не живущих или живущих ог-
раниченное время на территории самого города. Их 
интересы не выходят за пределы корпоративного бла-
гополучия. Однако к общественности можно отнести 
и экспертов, и представителей бизнеса, и даже пред-
ставителей власти, если они будут жить в городе пос-
ле окончания своей деятельности. Это допускается в 
том случае, если их деятельность на благо города не 
продиктована сиюминутными интересами или долж-
ностными обязанностями. На практике это становится 
возможным при организации их деятельности на благо 
города на общественных началах, без внесения факто-
ра коммерческой заинтересованности в «работе ради 
работы», что позволяет направить их профессиональ-
ные навыки и знания на «работу ради результата».

Помимо представителей каких-либо структур в го-
роде есть и простые жители, не имеющие ни опыта по-
литической деятельности, ни специальных знаний, ни 
особых возможностей влиять на развитие места свое-
го проживания непосредственно. Однако они также 
стремятся жить в стабильном, развивающемся обще-
стве и не желают перемен к худшему. Это позволяет 
разделить понятие «городской общественности» на два 
структурных элемента:

w	 «Общественные эксперты» — это жители города, об-
ладающие специальным образованием или опытом, 
привлеченные к процессам стратегирования на об-
щественных началах, что выводит на передний план 
их активную позицию как горожан, то есть стремле-
ние сделать что-то на благо родного города в целом 
и локального района проживания в частности.

w	 «Городские обыватели» — простые горожане, не 
обладающие ни специальными знаниями и опытом 
экспертов, ни возможностями представителей ад-
министрации или бизнеса, но также характеризую-
щиеся стремлением сделать что-то на благо родно-
го города в целом и локального района проживания 
(квартала, микрорайона и т. д.) в частности.

В качестве одного из главных недостатков участия 
некомпетентных людей в процессах стратегирования, 
необходимого с точки зрения демократичного обще-
ства, указывается замедление процессов работы из-за 
необходимости фильтровать множественные ошибоч-
ные суждения, а также естественное усложнение и 
удорожание такой работы35. Избежать этого позво-

34 Шубина Н. В. Гражданское общество и местное самоуправление: взаимосвязь становления и развития: дисс. канд. 
полит. н.: 23.00.02. СПб., 2002; Воронин В. В. Конституционные основы участия представителей общественности в деятель-
ности исполнительных органов государственной власти субъектов Российской Федерации: дисс. канд. юр. н.: 12.00.02. Тю-
мень, 2008.

35 Сунгуров А. Ю. Общественное участие в принятии властных решений // Стратегическое планирование в городах и ре-
гионах России. www.city-strategy.ru/UserFiles/File/3.zip (дата обращения 06.06.2011); Заборова Е. Н. Участие граждан в управ-
лении городом // Политические Исследования. № 2, 2002. С. 23–35.
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ляет создание в органах стратегирования буферного 
органа между некомпетентными горожанами и раз-
работчиками стратегических документов — институ-
ту общественных экспертов, которые бы отвечали на 
вопросы жителей и корректировали их в случае оши-
бочности, но не отвергали предложения и замечания, 
если те соответствуют методическим требованиям. 
Таким органом в тольяттинской ССП 2008 г. стано-
вится Общественный совет, на заседаниях которого 
могли присутствовать и высказываться все желаю-
щие и который оказывал методическую поддержку 
всем, кому было что сказать, но кто не знал, как это 
правильно сделать. 18 месяцев участия данного орга-
на в разработке стратегических документов показали 
высокую эффективность и активность его по срав-
нению с другими, более традиционными элементами 
системы стратегирования.

Система органов стратегирования, разработан-
ная рабочей группой Думы и утвержденная на засе-
дании Думы 17.09.2008, принципиально отличается 
от СГС 2004 г., несмотря на сходство отдельных на-
именований. Так, в СГС 2004 г. наличествует четкая 
иерархическая структура из 6 элементов, в которой 
ГСС осуществляет властную функцию, а эксперт-
ные органы  — информативно-аналитическую без 
права принятия решений. Остальные органы пред-
ставляют собой связующие звенья разного уров-
ня. Общественность представлена в виде широкой 
общественности, чье участие в любых процессах, 
требующих компетентности, является данью демок-
ратизации, но идет в ущерб производительности. 
Ее участие сведено к минимуму — до одного раза 
в год. Общественность в традиционной трактовке 
явно задействована не была. В ССП 2008 г. всего 
3 основных элемента, каждый из которых является 
равнозначным участником процесса разработки и 
экспертизы подготавливаемых документов. Право 
принятия решений остается за Думой и мэрией. Все 
элементы равноправны и подчиняются напрямую 
соответствующим ОМС.

Также принципиальным отличием двух этих сис-
тем была ориентация на интересы разных категорий 
населения. СГС 2004 г. зависела от доброй воли ру-
ководителей ведущих городских предприятий, поэто-
му об интересах всего города можно было говорить 
только в значении развития условий для бизнеса, от 
процветания которого косвенно зависит и процвета-
ние города. Теоретическая взаимосвязь этих инте-

ресов на практике оказалась нестабильной. Главным 
условием для работы этих теоретических положений 
стал фактор продолжительности стажа и перспективы 
конкретного руководителя. Центральным звеном всей 
системы был руководитель градообразующего пред-
приятия В. В. Каданников, который работал в этой 
должности с 1988 г., осуществляя руководство ВАЗом 
в тяжелое постперестроечное время, а с 1976 г. нахо-
дился на должностях не ниже заместителя директора. 
Его опыт позволял не только видеть перспективы за-
вода на многие годы вперед, но и находить точки со-
прикосновения с интересами города. Люди, которые 
пришли ему на смену, в конечном счете находились 
на своем посту по несколько лет каждый, при этом 
В. В. Каданников был последним главой предприятия, 
который не только работал, но и постоянно проживал 
в Тольятти36. Это привело к тому, что последующие ру-
ководители градообразующего предприятия не имели 
никакого интереса не только к развитию города, но 
иногда даже к вопросам развития собственно пред-
приятия. Как следствие, добрая воля предприятий не 
оправдала себя как связующее звено системы.

В ССП 2008 г. упор был сделан на обществен-
ность не только как на самый многочисленный, но 
и как на самый стабильный и долгосрочный элемент 
городского населения. Здесь интересы обществен-
ности оформляются в законодательную структуру, 
обязательную для исполнения мэрией и теми пред-
ставителями бизнеса, которые заинтересуются уже 
существующими инвестиционными проектами или 
захотят предложить свой. Несмотря на смену руко-
водства на предприятиях, в мэрии и даже на смену 
депутатского корпуса самой Думы г. о. Тольятти, на 
базе которой и велась стратегическая деятельность, 
процессы развития Системы шли стабильно и за 
относительно короткий срок привели к законода-
тельному оформлению, благодаря которому Систе-
ма никак не зависит от конкретных исполнителей, 
а отражает интересы всех участников процесса пла-
нирования.

Ввиду того, что в первом периоде развития ССП 
устойчивая схема так и не была создана, а документы 
имели сырой и недоработанный характер, разработка 
ССП 2008 г. была начата с нуля. Это позволяет кон-
статировать полное отсутствие всякой преемствен-
ности между этими структурами, а обнаруживаемые 
сходства объяснять скорее причинами сходного функ
ционального генезиса.

36 АвтоВАЗ // Википедия — свободная энциклопедия. ru.wikipedia.org/wiki/Автоваз (дата обращения 13.06.2011).

Б. М. Гринчель
(Институт проблем региональной экономики РАН)

Ялуторовск — город с историей, город с будущим: 
стратегии повышения конкурентных преимуществ 

и привлекательности муниципального образования

Сибирский город Ялуторовск, относящийся к кате-
гории малых городов (37,2 тыс. жителей, расположен в 
70 км восточнее Тюмени), является одним из лучших 
примеров позитивного применения технологии страте-
гического планирования для успешного социального и 
экономического развития.

Это утверждение возможно на основе следующих 
фактов:

w	 Ялуторовск в период 2000–2010 гг. разработал и ус-
пешно реализовал свой первый Стратегический план;

w	 в Ялуторовске каждые один-два года проводится 
мониторинг выполнения планов и программ и их 
актуализация;

w	 в Ялуторовске проведены за этот период свыше 
10 городских и областных научно-практических 
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конференций, семинаров, круглых столов по во
просам разработки, реализации, оценки резуль-
татов стратегических планов города и отдельных 
программ;

w	 население и экономические субъекты города за-
интересованно вовлечены в процесс выработки 
целей развития и программы реализации намеча-
емых целей;

w	 Ялуторовск успешно выполнил к 2010 г. первый 
Стратегический план и подвел итоги его эффектив-
ности;

w	 в 2008–2009 гг. город самостоятельно разработал 
программу городского маркетинга и второй страте-
гический план на период до 2020 г.

Разработка стратегического  
плана города на 2000–2010 гг. 

при поддержке Института  
«Открытое общество»

Необходимость разработки Стратегии развития 
в  Ялуторовске определялась задачами обеспечения 
экономического роста, занятости, повышения качества 
жизни горожан, сохранения и преумножения истори-
ко-культурного потенциала города.

В 2000 г. Ялуторовск на конкурсной основе вошел 
в программу Института «Открытое общество» «Малые 
города России», что позволило при финансовой и ин-
теллектуальной поддержке этого фонда разработать 
стратегию развития города с участием высококвали-
фицированных специалистов в области городского раз
вития и управления.

Для разработки Стратегии администрацией города 
был создан координационный совет, куда помимо спе-
циалистов администрации вошли представители пред-
приятий, малого бизнеса, социальных учреждений, об-
щественных организаций.

Консультантами были выбраны Институт Евроград 
(Санкт-Петербург) и Институт сохранения природного 
и историко-культурного наследия им. Д. С. Лихачева 
(Москва).

В результате стартового анализа было выявлено, 
что у Ялуторовска есть все предпосылки для развития:

w	 хорошее географическое расположение;

w	 удобные транспортные коммуникации;

w	 производственные, сырьевые и трудовые ресурсы;

w	 богатое наследие истории и культуры;

w	 активное гражданское общество и стабильная поли-
тическая ситуация.

Анкетирование горожан разных возрастных и со-
циальных групп позволило увидеть город с позиции не 
только властей, но и жителей, которые стали важны-
ми участниками разработки документа, определившего 
основные направления развития города.

Среди основных направлений улучшения качества 
жизни в Ялуторовске гражданами города в ходе анке-
тирования были названы:

w	 создание новых высокооплачиваемых и интересных 
рабочих мест, в том числе для женской и молодеж-
ной занятости (84,36%);

w	 строительство новых квартир и модернизация до-
мов (73,78%);

w	 улучшение общественного порядка в городе (63,03%);

w	 улучшение качества питьевой воды и надежности 
водоснабжения (54,82%);

w	 повышение качества и расширение перечня предо-
ставляемых медицинских услуг в городе (54,50%);

w	 развитие сети качественных и недорогих бытовых 
услуг для населения (54,20%);

w	 дальнейшее развитие и повышение уровня обуче-
ния в школах, средних и высших учебных заведе-
ниях (52,76%);

w	 создание условий для физического и спортивно-
го развития молодежи и лиц старшего возраста 
(44,71%);

w	 развитие и повышение качества работы учрежде-
ний и организаций целевой социальной помощи 
(больным, бездомным, малообеспеченным и т. д.) 
(43,92%);

w	 улучшение качества и надежности отопления в го-
роде (40,76%).

В качестве главной цели первого стратегическо-
го плана были выбраны задачи стабильного развития 
Ялуторовска и улучшение качества жизни горожан. 
Девизом города, отражающим взгляды и мнения всего 
городского сообщества, была провозглашена триада: 
«Город-дом, город-труженик, город-кормилец».

По результатам комплексного стартового анализа 
развития Ялуторовска в 2000 г. были выявлены следу-
ющие ключевые «точки роста», перспективные для 
общего социально-экономического прогресса города:

w	 развитие пищевой перерабатывающей промышлен-
ности — эта отрасль является градообразующей, 
занимает ведущее место в экономике города, поз-
воляет обеспечить стабильную занятость более 20% 
трудоспособного населения;

w	 развитие деревообработки и внедрение других 
традиционных производств в качестве одного из 
важных направлений развития производственно-
экономического комплекса было намечено вос-
становление системы традиционных производств 
и промыслов;

w	 расширение строительства, в первую очередь жи-
лищного и социально-инфраструктурного, и разви-
тие промышленности строительных материалов;

w	 развитие малого и среднего бизнеса, в первую оче-
редь в сферах услуг, общественного питания, созда-
ния новых видов производств;

w	 развитие оптовой и розничной торговли, ярмароч-
ной и выставочной деятельности;

w	 развитие новой отрасли специализации — туризма 
и отдыха;

w	 развитие системы и повышение качества сферы об-
разования, которая имеет в Ялуторовске глубокие 
исторические традиции и характеризуется иннова-
ционными подходами.

О качестве стратегии Ялуторовска говорит тот факт, 
что среди 34 муниципальных образований всей Рос-
сийской Федерации, участвовавших в первом этапе 
программы «Малые города России», стратегия разви-
тия Ялуторовска заняла 3–4 место, а по критериям 
целостности документа и вовлечения городского сооб-
щества — первые места.

Разработка Стратегии стала отправным моментом 
во внедрении администрацией города стратегически 
ориентированного управления.

Позднее, во второй половине 2001 г. и в 2002 г., 
в сформированную Стратегию в соответствии с «дере-
вом целей» были вписаны уже существовавшие про-
граммы:
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w	 программа поддержки и развития предпринима-
тельства на 2001–2003 гг.;

w	 план мероприятий по реализации «Концепции охра
ны здоровья населения города Ялуторовска, безопас
ности среды обитания, поддержки и развития здра-
воохранения» на 2001–2005 гг.;

w	 программа сохранения и использования историко-
культурного и природного наследия исторического 
города Ялуторовска и его окрестностей;

w	 областная целевая программа «Сохранение и раз-
витие архитектуры, возрождение, строительство, 
реконструкция и реставрация исторического горо-
да Ялуторовска на период до 2010 г.»;

w	 программа развития центра социального обслужи-
вания г. Ялуторовска «Милосердие»;

w	 комплексная целевая программа «Молодежь и под-
ростки г. Ялуторовска» на 2001–2004 гг.;

w	 программа «Комплексные меры противодействия 
злоупотреблению наркотиками и их незаконному 
обороту на 2001–2004 гг.»;

w	 программа «Развитие образования г. Ялуторовска 
на 2002–2007 гг.»;

w	 программа «Пожарная безопасность и социальная 
защита в г. Ялуторовске на период до 2010 г.».

Стратегия развития Ялуторовска получила в 2001 г. 
достаточно высокий статус городского закона: она 
была утверждена законодательным органом власти  — 
Ялуторовской городской Думой (26.04.2001). В дальней-
шем статус стратегии получил региональное одобре-
ние, когда Тюменская областная Дума постановлением 
№ 1890 от 22.06.2001 признала разработку стратегии 
г. Ялуторовска своевременной и необходимой и реко-
мендовала муниципальным образованиям Тюменской 
области использовать опыт деятельности органов мест
ного самоуправления г. Ялуторовска по разработке и 
утверждению стратегии при решении вопросов мес-
тного значения. В результате этих актов в Ялуторов
ске была законодательно принята Стратегия развития, 
обращенная к человеку и нацеленная на повышение 
эффективности и социальные ориентиры местного уп-
равления, активизацию населения и всего городского 
сообщества для достижения согласованных долгосроч-
ных целей устойчивого развития города по стратеги-
ческим направлениям.

Мониторинг результатов  
и итоги выполнения первого 
стратегического плана города

Мониторинг хода реализации и корректировка целей 
Стратегии развития Ялуторовска осуществлялись каж-
дые два-три года с целью постоянной актуализации.

Анализ наиболее важных результатов социально-
экономического развития Ялуторовска по итогам реа-
лизации стратегии свидетельствует о позитивной ди-
намике основных объемных показателей и устойчивом 
движении в направлении выбранных в 2000 г. целей.

В рассматриваемый период с 2000 по 2008 г. отме-
чались важные позитивные тенденции развития горо-
да. В реальном секторе экономики наблюдался рост 
объемов промышленного производства, оборота роз-
ничной торговли и общественного питания, перевозок 
пассажиров, оказания платных услуг населению. За-
медлился рост цен на потребительском рынке, вырос-
ли реальные среднедушевые денежные доходы населе-
ния и среднемесячная заработная плата работающих. 
В   условиях экономического роста и благоприятной 

торговой конъюнктуры отмечалось увеличение налого-
вых поступлений в бюджет города.

В 2008 г. объем произведенной и отгруженной про-
дукции составил 4532 млн руб., город занял 2 место 
в рейтинге муниципальных образований юга Тюмен
ской области по производству и отгрузке продукции 
на душу населения (122,5 тыс. руб.).

Выросла инвестиционная привлекательность Ялуто-
ровска благодаря усилению открытости города, разви-
тию инженерной инфраструктуры, удобным транспор-
тным развязкам, близости северных регионов.

Благодаря поддержке Правительства области и бла-
гоприятной экономической ситуации в городе была на-
чата реализация нескольких крупных инвестиционных 
проектов:

w	 строительство нового завода по производству си-
ликатного кирпича, сухих строительных смесей, 
конструкций из газобетона с перспективой созда-
ния 257 новых рабочих мест (уже введен в эксплуа-
тацию 1 пусковой комплекс завода — цех по произ-
водству газобетонных изделий, а так же 27 вспомо-
гательных сооружений);

w	 построен и введен в эксплуатацию цех по произ-
водству сырокопченых колбас, в результате чего 
ассортимент мясных полуфабрикатов в городе и 
области значительно расширен.

В области социального развития успехи связаны 
с реализацией приоритетных национальных проектов 
«Здоровье», «Образование», «Доступное и комфортное 
жилье — гражданам России».

В лучшую сторону изменилась демографическая 
ситуация, численность населения города за восемь лет 
выросла с 35,9 до 37,2 тыс. человек.

Анализ общей динамики развития города в сопо
ставлении с главной целью стратегии, сформулирован-
ной как «Стабильное развитие Ялуторовска и улучше-
ние качества жизни горожан», позволяет сделать вывод 
о том, что Ялуторовск в период 2000–2008 гг. развивал-
ся достаточно стабильно, а по ряду показателей улуч-
шил свой рейтинг среди МО юга Тюменской области. 
Бюджет города с 2000 по 2008 г. вырос в  10,1 раза: 
с 118 млрд руб. до 1207 млрд руб.

Городская программа маркетинга 
города Ялуторовск на 2009–2012 гг.

Ялуторовск — один из немногих известных нам 
городов, который в рамках стратегического плани-
рования разработал и успешно реализует программу 
маркетинга города для привлечения инвестиций, пред-
приятий, жителей и туристов. Целями программы мар-
кетинга города были выбраны:

w	 повышение привлекательности города Ялуторовска 
как места проживания населения и потенциальных 
мигрантов на основе дальнейшего развития наибо-
лее востребованных качеств городской среды;

w	 обеспечение конкурентоспособности города как 
места размещения частных и государственных ин-
вестиций в действующие и новые предприятия и 
рабочие места;

w	 развитие информационной системы обеспечения 
жителей и потенциальных потребителей горо-
да   — инвесторов, производственных, транспорт-
ных, торговых организаций и туристов — посто-
янно обновляемыми сведениями о конкурентных 
преимуществах Ялуторовска в различных сферах 
жизнедеятельности города; о благожелательности 
городского управления; об актуальных событийных 
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мероприятиях, организуемых в городе, о страте-
гических приоритетах развития города на пер
спективу.

Для реализации зафиксированной в Стратегиче
ском плане Ялуторовска цели создания программы 
маркетинга весной 2008 г. в городе была успешно 
проведена научно-практическая конференция «Город 
с историей, город с будущим: как организовать марке-
тинг Ялуторовска», в которой приняли участие свыше 
140 человек. На конференции была проанализирована 
ситуация с существующим положением конкуренто
способности города в основных сферах развития.

Структура программы маркетинга города имеет 
следующий вид:

w	 привлечение и регулирование притока инвестиций 
в развитие города;

w	 увеличение привлекательности Ялуторовска для жи
телей и возможных переселенцев;

w	 формирование и продвижение имиджа Ялуторов
ска;

w	 содействие предприятиям в маркетинге и продви-
жении продукции;

w	 организация и маркетинг событийных мероприятий 
в Ялуторовске.

Конкурентоспособность городов в условиях сво-
бодного движения капитала и людей связана с искус-
ным маркетингом, умением определять свои особые 
черты и эффективно распространять информацию 
о своих конкурентных преимуществах. В целом опыт 
других стран показывает, что эффекты от активно-
го и умелого маркетинга могут быть многообразны и 
весомы и в конце концов с лихвой окупят все затра-
ты и усилия.

Стратегия социально-экономического 
развития города ЯлуторовскА  

на период до 2020 г.
Таким образом, первый Стратегический план горо-

да Ялуторовска был успешно выполнен, продвижение 
в развитии города по всем стратегическим направ-
лениям было весьма ощутимым, и самое главное  — 
Стратегический план и мониторинг его реализации 
стали важным постоянно действующим институтом 
управления городом. В связи с этим в 2009 г. город 
ощутил потребность сформулировать цели и сформи-
ровать Стратегический план на следующее десятиле-
тие, то есть до 2020 г.

Разработка Стратегии Ялуторовска до 2020 г. прохо-
дила при активном участии ученых Института проблем 
региональной экономики РАН. В качестве главной це-
ли развития города до 2020 г. была предложена фор-
мулировка «Повышение конкурентных преимуществ 
и привлекательности Ялуторовска для работы, жизни и 
отдыха», которая предполагает, что:

w	 Ялуторовск отслеживает свое положение (напри-
мер, рейтинг) в конкурентном пространстве других 
муниципальных образований и предприятий;

w	 Ялуторовск предпринимает усилия по развитию тех 
структур, элементов, свойств городской жизнеде-
ятельности, которые наиболее востребованны, цен-
ны, имеют значение для благополучия жизни горо-
жан и дальнейшего развития города;

w	 в Ялуторовске предусматривается создание равно-
привлекательных условий для работы и жизни, то 
есть равноценность и равнозависимость экономи-
ческого и социального начал;

w	 Ялуторовск сохраняется и развивается как благо-
приятное и интересное место отдыха, причем не 
только для жителей, но и для гостей города, то есть 
туристов.

В соответствии с формулировкой главной цели и ее 
внутренним содержанием было решено сосредоточить 
развитие Ялуторовска на следующих стратегических 
направлениях:

w	 развитие конкурентной экономики и прогрессив-
ной структуры занятости для роста благосостояния 
жителей;

w	 создание условий для сохранения и развития чело-
веческого потенциала;

w	 инновационное развитие городского хозяйства;

w	 повышение эффективности управления городом;

w	 развитие исторического города Ялуторовска как 
культурного и туристического центра в Западной 
Сибири.

Первое целевое направление «Развитие конкурент-
ной экономики и прогрессивной структуры занятости 
для роста благосостояния жителей» включает несколь-
ко частных целей, в том числе развитие кластера про-
изводственной отрасли экономики города.

Для достижения данной цели намечено решить сле-
дующие задачи:

w	 обеспечение динамичного развития производств 
пищевой промышленности;

w	 повышение качества продукции, инновационной ак-
тивности предприятий пищевой промышленности, 
освоение и производство диетических, специализи-
рованных, обогащенных витаминами, минеральны-
ми веществами и микроэлементами экологически 
чистых продуктов питания;

w	 повышение эффективности управления предпри-
ятиями в городе путем содействия внедрению со
временных технологий управления;

w	 внедрение на предприятиях международных систем 
управления качеством и безопасностью продуктов 
питания;

w	 подготовка высококвалифицированных кадров.

Вторая частная цель в Стратегии города до 2020 г. 
звучит как «Структурное совершенствование эко-
номики и эффективное развитие рынка труда». На 
формирование данной цели повлияли как факторы, 
действующие в самом Ялуторовске, так и факторы 
национального характера. В первую очередь необ-
ходимо было выделить и каким-то образом реализо-
вать в городе ориентацию национальной экономики 
на инновационный характер развития и наращива-
ние предприятий и производств с высокой добав-
ленной стоимостью в конечном продукте. Только 
так возможно увеличить производительность труда 
в национальном масштабе в четыре раза к 2020 г. 
Это направление конкретизировано в плане в виде 
четырех частных целей, реализуемых посредством 
конкретных работ:

w	 совершенствование системы жилищно-коммуналь-
ных услуг;

w	 снижение энергопотребления в городском хо-
зяйстве;

w	 организация селективного сбора и утилизации го-
родских и бытовых отходов;

w	 улучшение жилищных условий семей путем содей
ствия новому строительству и модернизации жилья.
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Весьма важным и актуальным направлением Стра-
тегии развития Ялуторовска на второе десятилетие яв-
ляется «Создание условий для сохранения и развития 
человеческого потенциала», которое включает в себя 
пять частных целей:

w	 развитие системы общего среднего и профобразо-
вания в соответствии с перспективой развития эко-
номики города и региона;

w	 организацию мер и мероприятий содействия здоро-
вому образу жизни всех групп населения;

w	 совершенствование социально-экономического со-
действия семьям, нуждающимся в поддержке;

w	 внедрение инновационных методов профилактики, 
диагностики и лечения населения;

w	 повышение эффективности мер по профилактике и 
предотвращению преступности.

Кроме вышеперечисленных, в плане содержатся 
следующие задачи:

w	 расширение и повышение эффективности приме-
нения информационно-коммуникационных техно-
логий;

w	 развитие и совершенствование форм гражданского 
участия в управлении;

w	 активное применение городского маркетинга для 
продвижения города и повышения его имиджа;

w	 развитие культурного и духовного потенциала го-
родского сообщества;

w	 сохранение и популяризация историко-культурного 
наследия г. Ялуторовска;

w	 повышение роли туризма в структуре экономики и 
занятости.

Сложившийся высокий потенциал муниципально-
го управления в Ялуторовске позволяет надеяться на 
устойчивое развитие города в русле задач инноваци-

онных преобразований и повышения человеческого 
потенциала.

В заключение необходимо отметить ключевые мо-
менты успеха в стратегическом развитии Ялуторовска. 
Среди многочисленных факторов, на наш взгляд, наи
более важными являются следующие:

w	 историческое и культурное наследие города, значи-
тельный стратегический импульс в развитие кото-
рого внесли декабристы, давшие городу на много 
поколений вперед и архитектурные, и образова-
тельные, и культурно-мировоззренческие прогрес-
сивные решения и взгляды;

w	 высокий человеческий потенциал жителей, куль-
турно-образовательный уровень работников всех 
звеньев управления, в том числе муниципального; 
значительный вклад в формирование и реализа-
цию стратегических планов внесли глава города (до 
2010 г.) к.соц.н. Владимир Дмитриевич Зимнев, за-
меститель главы по экономике (до 2005 г.) Алевтина 
Васильевна Бойко, заместитель главы по культуре, 
кандидат культурологии Любовь Семеновна Мо-
гутова, заведующая отделом по экономике и про-
гнозированию Галина Александровна Молокова, 
заместитель главы по экономике Наталья Александ-
ровна Козодеева и многие другие работники, кото-
рые верили и были убеждены в полезности и необ-
ходимости стратегического планирования развития 
города;

w	 постоянная связь и взаимодействие с наукой по 
проблемам развития муниципальных образований 
и повышению квалификации кадров муниципаль-
ных органов власти;

w	 активное участие в проектах и программах многих 
международных организаций и международного 
сотрудничества, в том числе в международной про-
грамме «ЕВРГОГРАД-XXI».
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Несмотря на большое количество научных пуб-
ликаций по вопросам стратегического планирова-
ния, в том числе и планирования на муниципальном 
уровне, данная тема не перестает быть актуальной, 
а разнообразие применяемых сегодня методик и на-
личие очень разного практического опыта делает эту 
тему еще более дискуссионной. В данной обзорной 
статье рассматривается опыт разработки муници-
пальных стратегий в Республике Карелия в послед-
нее десятилетие.

Начало становления системы стратегического пла-
нирования в республике принято связывать с  раз-
работкой в 1998 году Концепции социально-эконо-
мического развития Республики Карелия на пери-
од 1999–2010 гг. «Возрождение Карелии». Это был 
первый стратегический документ республиканского 
уровня, разработанный в новых экономических и по-
литических условиях. Подготовка Концепции не толь-
ко заложила основы для дальнейшей работы в области 
планирования на региональном уровне, но и стала 
импульсом для разработки подобных документов на 
муниципальном уровне. Период с 2000 по 2010 г. ха-
рактеризовался повышенным интересом к разработке 
стратегий и программ со стороны органов государст
венной и муниципальной власти, бизнеса и обще-
ственности. За это время стратегии, стратегические 
планы или программы социально-экономического 
развития появились в каждом муниципальном районе 
и городе республики.

Приступая к анализу опыта разработки муници-
пальных стратегий, прежде всего необходимо сказать 
о тех внешних условиях, которые серьезным образом 
повлияли на практику стратегического планирования 
в методическом и организационном аспектах.

Во-первых, это реформа самого местного само
управления, основными целями которой стали при-
ближение власти к населению, переход на двухуров-
невую систему, четкое разграничение предметов ве-
дения и полномочий между различными уровнями 
власти и закрепление доходных источников их реа-
лизации. Произошедшие преобразования не могли не 
отразиться на практике разработки стратегических 
и программных документов. Более того, как положи-
тельные, так и отрицательные последствия муници-
пальной реформы очень ярко проявляются и в самом 
процессе планирования и находят свое отражение 
в разрабатываемых стратегиях и программах. Станов-
ление института местного самоуправления концепту-
ально связано с децентрализацией власти, повыше-
нием роли населения в решении социально-экономи-
ческих проблем местного характера. В соответствии 
с Федеральным законом от 06.10.2003 № 131-ФЗ «Об 
общих принципах организации местного самоуправ-
ления в Российской Федерации», к полномочиям ор-
ганов местного самоуправления относятся в том числе 
«принятие и организация выполнения планов и про-
грамм комплексного социально-экономического раз-

вития муниципального образования». Очевидно, что 
развитие местного самоуправления подразумевает и 
формирование системы стратегического планирова-
ния, так как именно в стратегиях и программах мест-
ное сообщество определяет желаемый образ будуще-
го и фиксирует свои приоритеты.

В России муниципальная реформа по времени 
совпала с процессом централизации власти в стране, 
укреплением государственности. Поэтому регламен-
тация местного самоуправления оказалась слишком 
жесткой (не учитывающей территориальных особен-
ностей), ограничивающей свободу действий регио-
нальных и местных властей. Следствием такой си-
туации стала высокая зависимость муниципальных 
образований от целевой помощи вышестоящих уров-
ней бюджетной системы. В настоящее время значи-
тельная часть муниципальных образований в стране 
являются дотационными. В то же время на муници-
пальные образования возложена ответственность за 
социально-экономическое развитие территории, не 
обеспеченная соответствующими финансовыми ре-
сурсами. При этом до сих пор остаются нерешенны-
ми такие проблемы, как необходимость структурной 
перестройки экономики, низкая эффективность жи-
лищно-коммунального хозяйства, высокая степень 
износа инфраструктуры и т. д.

Однако сегодня мы можем наблюдать ситуацию, 
когда, несмотря на примерно одинаковые возможно
сти и ограничения, органы местного самоуправления 
имеют разные результаты своей деятельности. В одних 
муниципальных образованиях эта деятельность огра-
ничивается «латанием дыр», в других — направлена на 
реализацию конкурентных преимуществ территории 
на основе выбранных стратегических приоритетов. 
Другими словами, несмотря на существующую жест-
кую регламентацию деятельности, эффективность ор-
ганов местного самоуправления в значительной мере 
определяется так называемым «человеческим факто-
ром», то есть мотивацией и уровнем компетенции кад-
ров, консолидацией политических сил, согласованно
стью стратегий местного бизнеса и просто понимани-
ем современных условий управления.

Во-вторых, система планирования на муниципаль-
ном уровне развивалась одновременно с формирова-
нием региональной системы планирования. Так, напри-
мер, в Республике Карелия Схема территориального 
планирования до 2025 года была разработана в 2006 го-
ду, а Стратегия социального экономического развития 
Республики Карелия до 2020 года появилась в 2007 го-
ду. Зачастую муниципальные стратегии и программы 
были разработаны без учета приоритетов и направле-
ний развития республиканской экономики, а также их 
пространственной проекции. С одной стороны, это со-
здавало для разработчиков свободу действий в процес-
се планирования, но с другой стороны, усложняло про-
цесс определения места муниципального образования 
в системе внутрирегиональных приоритетов, а позже 
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ставило местное самоуправление перед неожиданны-
ми фактами.

Кроме того, не всегда муниципальные стратегии и 
программы были согласованы со схемами территори-
ального планирования районов и генеральными плана-
ми поселений, подготовка которых активно началась 
в последние годы.

Схожая ситуация сложилась и с формированием 
методической основы муниципального планирования. 
В условиях отсутствия единой методики наблюдалось 
большое разнообразие форматов стратегических доку-
ментов, выбор которых зависел от привлечения внеш
них консультантов, предпочтений местного сообщест-
ва и администрации и других факторов. Тем не менее, 
в стратегиях отражалась специфика муниципального 
образования. Вполне очевидно, что, несмотря на об-
щие принципы организации местного самоуправления, 
даже в одном регионе муниципальные образования 
очень различаются по своему статусу, ресурсному по-
тенциалу, роли в экономике региона и т. д.

При этом стремление к определенной унификации 
стратегий и программ проявляется и со стороны регио-
нальной власти, и со стороны местных администраций. 
Это объясняется поиском простых, понятных и сопо
ставимых форматов. В то же время унификация может 
привести к тому, что процесс стратегического плани-
рования превратится в бюрократическую рутину, по-
теряв элементы креативности. Полученные при этом 
планы не будут отражать специфики территории.

В-третьих, развитие местного самоуправления и 
формирование системы планирования происходили 
в условиях меняющихся технологий управления. Поиск 
таких технологий обусловлен кардинальными измене-
ниями, которые происходят сегодня в экономике. Эти 
изменения связаны с ее структурной перестройкой, 
фрагментарностью экономических процессов, отсут
ствием возможности прямого влияния на бизнес, в том 
числе градообразующие предприятия. Кроме того, как 
правило, границы бизнеса, осуществляющего эконо-
мическую деятельность на территории муниципально-
го образования, гораздо шире муниципальных границ, 
в которых осуществляется самоуправление. Местные 
предприятия зачастую включены в цепочки создания 
стоимости, центры управления которых расположены 
далеко за пределами муниципального образования. 
В этих условиях администрациям местного самоуправ-
ления приходится выстраивать конструктивный диалог 
как с местным бизнесом, так и с управляющими ком-
паниями, не являющимися резидентами, что на прак-
тике получается далеко не всегда.

Таким образом, процесс формирования системы 
планирования на муниципальном уровне в Республике 
Карелия был обусловлен перечисленными выше пре-
образованиями и тенденциями, происходившими в по
следнем десятилетии. Изменилась ли ситуация в сфере 
стратегического планирования в республике на уровне 
местного самоуправления за эти годы? И если да, то 
каким образом? Попытаемся ответить на эти вопросы, 
проведя анализ тех муниципальных стратегий и про-
грамм, которые появились в муниципальных образова-
ниях Карелии за рассматриваемый период.

Первыми разработками в области стратегического 
планирования на уровне муниципалитетов в республи-
ке стали:

w	 Программа — Основные стратегические направле-
ния социально-экономического развития террито-
рии города Сортавалы (на 2001–2005 гг.);

w	 Стратегический план развития города Петроза-
водска до 2010 года;

w	 Стратегия социально-экономического развития му-
ниципального образования «Олонецкий район» до 
2012 года;

w	 Стратегический план социально-экономического 
развития города Костомукши до 2015 года.

История каждой из перечисленных выше муници-
пальных стратегий более подробно представлена в со-
ответствующих статьях, которые были подготовлены 
экспертами, принимавшими непосредственное участие 
в разработке этих документов. В данной обзорной ста-
тье мы остановимся лишь на наиболее важных, на наш 
взгляд, вопросах, касающихся организации процесса 
планирования и содержания самих стратегий.

Начнем с того, что каждый из рассматриваемых 
стратегических документов по-своему уникален. Не-
смотря на тот факт, что во всех четырех случаях 
стратегии разрабатывались по сути на единой мето-
дической основе, зачастую с привлечением тех же 
консультантов, они отличаются и по общей логике, и 
по структуре, и по содержанию1. Стратегии разные на-
столько, насколько не похожи друг на друга и сами му-
ниципальные образования. Пожалуй, по этой причине 
их сложно сравнивать не только по результативности 
процесса планирования, но и по эффективности реа-
лизации самих планов.

Одна из первых муниципальных стратегий в Рес-
публике Карелия появилась в г. Сортавале. Несмот-
ря на тот факт, что данный документ, разработанный 
в 2001 г., назывался программой и имел только пяти-
летний горизонт планирования, по своему замыслу 
он, несомненно, являлся стратегией. Удивительным 
для того времени является то, что инициатором раз-
работки документа стал бизнес, который был заинте-
ресован в создании переговорной площадки для вза-
имодействия с местной властью. Активное участие 
в разработке Стратегии приняли общественные ор-
ганизации, предприниматели, руководители предпри-
ятий, местное население. Специалистами Института 
экономики КарНЦ РАН было организовано анкети-
рование и интервьюирование, которые позволили 
выявить ключевые проблемы развития территории и 
привлечь к их обсуждению наиболее активную часть 
местного сообщества.

Следующим моментом, на который стоит обратить 
особое внимание, является определение стратегиче
ских приоритетов развития. Выбор приоритетов разви-
тия городской экономики происходил в условиях серь-
езных структурных изменений, в результате которых 
многие местные предприятия оказались в кризисном 
положении. Однако, несмотря на остроту сложившей-
ся на тот момент ситуации, сегодня уже можно с уве-
ренностью утверждать, что выбранные направления 
действительно получили развитие и в настоящее вре-
мя составляют основу экономики города. В качестве 
таких направлений экономического блока были опре-
делены: развитие туризма, рациональное и эффектив-
ное использование местных ресурсов и использование 

1 Все четыре муниципальные стратегии были разработаны с привлечением специалистов Института экономики КарНЦ 
РАН. В качестве методической базы процесса планирования использовались разработки Леонтьевского центра, сотрудники 
которого также оказывали консультационную поддержку.
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приграничного положения города. Сегодня Сортавала 
представляет собой приграничный город с интенсивно 
развивающимся сектором услуг, прежде всего связан-
ных с туризмом.

К недостаткам рассматриваемого документа можно 
отнести отсутствие целевых показателей его реали-
зации и финансового обеспечения из средств город-
ского бюджета, а также отсутствие мониторинга вы-
полнения самой программы. Данные обстоятельства 
позволяют рассматривать разработанную программу 
лишь в качестве «документа общественного согла-
сия», в котором были зафиксированы только намере-
ния основных, наиболее активных субъектов местно-
го сообщества. Однако в дальнейшем политическая 
борьба и смена власти в администрации города не 
способствовали реализации программных меропри-
ятий. Сложно не согласиться с разработчиками этой 
стратегии в том, что успешная реализация подобных 
документов возможна только в условиях развитого 
гражданского общества, стабильной и эффективной 
институциональной среды. В то же время, на наш 
взгляд, в этом случае мы как раз имеем ситуацию, 
когда планирование оказалось важнее самого плана. 
Программа выполнила свое предназначение с точки 
зрения создания пусть и временного, но достаточно 
эффективного инструмента консолидации местного 
сообщества и положила начало диалогу между мест-
ной властью, бизнесом и жителями города.

В 2003 году в республике появляется еще одна му-
ниципальная стратегия. При поддержке гранта про-
граммы Института «Открытое общество» «Малые 
города России» Леонтьевским центром и Институ-
том экономики КарНЦ РАН разрабатывается Страте-
гия социально-экономического развития Олонецкого 
района.

Отличительной особенностью этого документа 
стало широкое привлечение общественности к об-
суждению будущего муниципального образования. 
Представители общественных организаций, бизнеса, 
учреждений социальной сферы наряду с работника-
ми местной администрации и консультантами вошли 
в состав рабочей группы по разработке стратегии. 
Аналитический этап работы включал также опрос 
домохозяйств района. Интересно то, что определе-
ние стратегических направлений развития района 
было основано не только на мнении экспертов ра-
бочей группы, но и на представлениях местного на-
селения.

Большая часть населения поддержала вариант ди-
версификации местной экономики (40% опрошенных), 
на второй позиции оказалось сельское хозяйство вме
сте с лесопромышленным сектором (31%), 11% респон-
дентов поддержали в качестве приоритета развитие 
исключительно сельского хозяйства, и только 2% свя-
зывали развитие территории с самобытной культурой 
и туризмом. Такой результат был вполне ожидаемым, 
учитывая то, что сельское хозяйство и лесная про-
мышленность для района на протяжении многих лет 
были ведущими отраслями экономики и обеспечивали 
основную занятость местного населения. Более того, 
проекты, которые вошли в стратегию, в основном бы-
ли направлены на модернизацию уже существующих 
предприятий, многие из которых на данный момент 
прекратили свое существование.

В результате в документ не был включен ни один 
принципиально новый для района проект, а сущест-
вующие только закрепляли сложившуюся структуру 
местной экономики. В то же время за последние го-
ды в районе появились новые инвестиционные про-

екты, которые не были запланированы в стратегии. 
Опасность возникновения такой ситуации в процес-
се стратегического планирования существует всегда, 
когда ставка делается исключительно на местный 
бизнес, уже имеющиеся ресурсы и существующую 
конфигурацию политических сил. Как показывает 
практика, барьером для появления новых направле-
ний развития может стать и «социальная укоренен-
ность» экономической деятельности у населения. 
Нахождение баланса интересов между всеми стейк-
холдерами развития и одновременный поиск принци-
пиально новых проектов, способных кардинально из-
менить ситуацию в экономике, — одна из сложных 
задач, которую не всегда удается решить в процессе 
разработки стратегии.

Несмотря на то, что, как и в случае с предыдущей 
стратегией, мониторинг ее реализации все эти го-
ды не осуществлялся, разработанный документ стал 
концептуальной основой для всех разработанных 
позже муниципальных программ. И если в предыду-
щем случае стратегия оказалась забытой после сме-
ны местной власти, то стратегия Олонецкого района 
все эти годы обновлялась и дополнялась. По мнению 
ее разработчиков, почти все запланированные проек-
ты и мероприятия были выполнены. Однако для того 
чтобы более объективно оценить степень реализа-
ции стратегии, на наш взгляд, необходимо выяснить 
мнение жителей района о том, как выполненные ме-
роприятия отразились на социально-экономической 
ситуации в районе.

Практически одновременно с разработкой пре-
дыдущей стратегии началась подготовка Стратегиче
ского плана развития г. Петрозаводска. 18 сентяб-
ря 2003 г. глава самоуправления Виктор Масляков 
подписал соответствующее распоряжение. Подроб-
ное описание процесса разработки этого докумен-
та представлено в статье А. С. Сухорукова. Нам хо-
телось бы прежде всего отметить масштабность и 
важность этой работы не только для города, но и для 
всей республики.

Петрозаводск является региональной столицей, 
здесь проживает более трети всего населения Рес-
публики Карелия. Естественно, что подготовка та-
кого важного документа, как Стратегический план, 
потребовала привлечения широкого круга экспер-
тов, организации встреч, семинаров, обсуждения наи
более важных его положений в средствах массовой 
информации. В целях координации работ был создан 
Центр перспективного планирования в администра-
ции города. Это единственный случай в республике, 
когда для разработки и реализации стратегии было 
создано специальное подразделение администрации 
местного самоуправления. Активное участие в со-
здании Стратегического плана развития принимало 
Правительство Республики Карелия.

Значительная часть запланированных проектов и 
программ была в дальнейшем реализована. Однако 
хотелось бы отметить две важные задачи, которые 
так и не удалось решить в рамках подготовки и реа-
лизации Стратегического плана. Во-первых, город не 
смог четко обозначить свои ключевые конкурентные 
преимущества и сформировать узнаваемый бренд. 
Дискуссия по этому вопросу продолжается, и данную 
задачу еще предстоит решить. Во-вторых, большая 
часть реализованных проектов была ориентирована 
на местный потребительский рынок, возможности 
которого по объективным причинам весьма ограни-
чены. Другими словами, реализация Стратегического 
плана была недостаточно ориентирована на занятие 
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лидерских позиций во внешней среде. Кроме того, 
она проходила в условиях серьезных разногласий 
между республиканской властью и администрацией 
города, которые привели к напряженному полити-
ческому противостоянию.

Опыт разработки Стратегического плана развития 
Петрозаводска представляет интерес как с методоло-
гической, так и с практической точек зрения. Для 
успешного и сбалансированного развития региональ-
ная столица обязательно должна иметь стратегию. 
При ее разработке важно ориентироваться не толь-
ко на внутренние проблемы, но в большей степени 
на возможности внешней среды. Сегодня чаще всего 
именно региональные столицы являются центрами 
взаимодействия региона со всем остальным миром и 
становятся каналом привлечения внешних ресурсов. 
Надеемся, что приобретенный опыт будет успешно 
использован при разработке нового стратегического 
плана, подготовка которого уже началась.

В дальнейшем накопленный опыт стратегическо-
го планирования был использован при  разработке 
Стратегического плана социально-экономического 
развития г. Костомукши до 2015 г. Документ был раз-
работан и утвержден в 2004 г. Научно-методическое 
обеспечение процесса планирования было возложе-
но на Институт экономики КарНЦ РАН.

Прежде чем перейти к рассмотрению стратегиче
ского плана, необходимо сказать о некоторых осо-
бенностях самого города. Город расположен на се-
вере республики, на границе с Финляндией. Кос-
томукша — самый молодой город в Карелии. Его 
строительство началось в 1970-х гг. и было связано 
с разработкой нового железнорудного месторожде-
ния. Костомукша является моногородом с градообра-
зующим предприятием ОАО «Карельский окатыш» 
(входит в компанию «Северсталь»). Здесь проживает 
чуть более 4% населения республики, однако доля го-
рода в общем объеме производства товаров и услуг 
региона составляет 35%.

В целом Костомукша является одним из самых 
благополучных городов Карелии. Тем не менее, адми-
нистрация города почувствовала потребность в долго-
срочной стратегии развития. В работе по подготовке 
стратегического плана города приняли участие пред-
ставители администрации, градообразующего пред-
приятия, общественных организаций, малого бизнеса, 
ученые и эксперты.

Если оценивать в целом документ, который был 
подготовлен, то необходимо отметить амбициозность 
поставленных в нем задач. Миссия города была опре
делена следующим образом: «Развитие городского 
округа как центра северной Карелии, формирующего 
новую модель освоения северных территорий в рам-
ках еврорегиона Карелия, являющегося территорией 
сочленения европейских и российских стандартов 
и новых форм трансграничного взаимодействия». 

Стратегия города имеет ярко выраженную внешнюю 
направленность, связанную с его месторасположени-
ем. Несмотря на монопрофильность городской эконо-
мики и стабильное функционирование градообразу-
ющего предприятия, в этой стратегии ставка сделана 
не на его ресурсы и возможности, а на максимально 
возможное использование приграничного положения 
в целях социально-экономического развития.

Практически во всех стратегиях или программах 
муниципальных образований в списке сильных сто-
рон территории отмечается выгодное географиче
ское положение. Костомукша относится к тем горо-
дам, которым действительно удалось реализовать это 
преимущество. Это относится и к развитию местной 
экономики, и к социальной сфере. В последние го-
ды город стал инвестиционной площадкой для ино
странных компаний. Сегодня здесь работают дерево-
обрабатывающие предприятия шведского концерна 
IKEA. Построены предприятия, выпускающие ком-
плектующие изделия и электропроводку для авто-
концернов Volvo, Scania, Macc. Активно развивается 
сектор туристских услуг. Город интересен для ино
странных туристов, здесь реализуются международ-
ные проекты, проводятся конференции, различные 
праздники, концерты и фестивали. Костомукша се-
годня действительно является «полюсом развития» 
на севере Карелии.

Показательной является ситуация с подготовкой 
Комплексных инвестиционных планов модернизации 
моногородов, которая началась в 2009 году. Костомук-
ша стала одним из десяти монопрофильных населен-
ных пунктов республики, которые разрабатывали этот 
документ. Далеко не все из них, несмотря на наличие 
подготовленных ранее программ социально-экономи-
ческого развития, смогли определить направления и 
конкретные инвестиционные проекты диверсифика-
ции местной экономики. Комплексный инвестицион-
ный план г. Костомукши стал не просто «планом спа-
сения», а скорее «планом развития». Это объясняется 
наличием уже существующих стратегических направ-
лений развития города, а также успешной практикой 
их реализации. Другими словами, стратегический план 
социально-экономического развития стал реальным 
инструментом управления.

Общая оценка результативности представленных 
муниципальных стратегий, которые были разработа-
ны за рассматриваемый период в Республике Карелия, 
представлена в таблице.

Анализируя существующий опыт разработки му-
ниципальных стратегий, сегодня сложно четко опре-
делить так называемые «факторы успеха» и «причины 
неудач». Каждая стратегия стала уникальной, у каждой 
своя история. Остановимся только на наиболее важ-
ных, с нашей точки зрения, проблемах стратегического 
планирования на муниципальном уровне и возможных 
вариантах их решения.

Т а б л и ц а .  	 Оценка результативности муниципальных стратегий

Итоговая оценка Сортавала Олонец Петрозаводск Костомукша

Система стратегического планирования не возникла.  
Мониторинг реализации стратегии не осуществлялся.

Система стратегического планирования в стадии  
формирования. На основе прежнего Стратегического 
плана в настоящее время разрабатывается новый. 

Стратегический план оставался «живым», регулярно  
обновлялся и дополнялся. На его основе сложилась  
система планирования.
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Неоднозначной тенденцией является процесс уни-
фикации стратегических документов, о котором гово-
рилось выше. Рассмотренные в данной статье страте-
гии разрабатывались на основе различных подходов 
с максимальным учетом специфики муниципальных 
образований. Это проявилось и в структуре, и в содер-
жании, и даже в названиях документов. Все разрабо-
танные позже программы социально-экономического 
развития муниципальных районов Карелии были под-
готовлены в соответствии с методическими рекомен-
дациями Министерства экономического развития Рес-
публики Карелия на основе типового макета. Данные 
рекомендации должны были помочь органам местного 
самоуправления самостоятельно подготовить планы 
развития. Однако зачастую в разработанных програм-
мах сумма текущих проектов и мероприятий скорее 
представляется как обязательства «третьего уровня» 
государственной власти перед «вторым». Мониторинг 
программ комплексного социально-экономического 
развития муниципальных образований республики 
также осуществляет Министерство экономическо-
го развития Республики Карелия. В результате, на 
наш взгляд, собственно муниципальная экономика 
выпадает из фокуса и, соответственно, из объектов 
управления. Стратегия в таких документах чаще всего 
отсутствует, а стратегическое управление заменяется 
оперативным.

Учитывая разные ресурсные возможности муници-
пальных образований, целесообразно говорить о диф-
ференцированном подходе в планировании. При этом 
дифференциация предполагает не только возмож-
ность разработать собственную стратегию разви-
тия, но и возможность ограничиться «встраиванием» 
в стратегию более высокого уровня. Очевидно, что 
масштабность и амбициозность планов определяется 
в том числе и наличием стратегических ресурсов. Од-
нако в условиях, когда эти ресурсы отсутствуют или 
весьма ограниченны, как у многих сельских поселе-
ний, полноценная самостоятельная стратегия разви-
тия может отсутствовать. Планирование в таком слу-
чае предполагает только разработку программы как 
перечня проектов, требующих реализации. Другими 
словами, если местное сообщество готово самосто-
ятельно определять стратегию своего развития, 
то у него должна быть такая возможность, но эта 
возможность не должна становиться обязанностью. 
С другой стороны, если речь идет о муниципальном 
образовании, обладающем значительным ресурсным 
потенциалом, являющимся или способным стать ре-
гиональным центром развития, то в этом случае раз-
работка стратегии может быть обязательной, но сама 
стратегия не должна быть «типовой».

Следует также отметить несколько устаревший 
подход к оценке ресурсов территории. Чаще все-
го она ограничивается только природными и про-
изводственными ресурсами. При этом недостаточ-
но внимания уделяется нематериальным активам и 
оценке человеческого капитала. В то же время за-
частую именно нематериальные ресурсы, определя-
ющие уникальность территории, могут «оживить» 
местную экономику, стать основой для появления 
новых направлений развития. Наличие же квалифи-
цированных кадров сегодня является обязательным 
условием для привлечения инвестиций и размеще-
ния предприятий.

Когда речь идет об участии общественности в раз-
работке и обсуждении стратегии развития муници-
пального образования, то необходимо понимать, что 
заинтересованность в этом проявляет только самая 

активная часть местного населения и бизнеса, а также 
общественных организаций. С одной стороны, вполне 
очевидно, что стратегия должна прежде всего находить 
поддержку у той части местного сообщества, которая 
в большей степени влияет на процессы развития. Но 
с другой стороны, это снижает легитимность стратеги-
ческого документа.

В то же время большая часть жителей и пред-
принимателей ведет себя пассивно и устраняется от 
участия в этом процессе. Другими словами, проблема 
низкой активности населения, оппортунистических 
настроений, нежелания самостоятельно решать свои 
проблемы, которая так мешает развитию местного 
самоуправления, также становится серьезным пре-
пятствием и в процессе разработки муниципальной 
стратегии.

Одной из проблем при разработке муниципаль-
ных стратегий и программ также является недооцен-
ка частно-муниципального партнерства, которое мо-
жет позволить синхронизировать действия субъектов 
и консолидировать различные ресурсы. В этом слу-
чае частный сектор может взять на себя рыночные, 
а администрация муниципалитета — политические и 
институциональные риски. Практика свидетельству-
ет о том, что реализация планов оказывается более 
успешной в ситуации, когда бизнес и администрация 
муниципального образования имеют общие интере-
сы и проекты.

Если говорить о реализации муниципальных стра-
тегий, то, как показывает опыт, необходима органи-
зация их постоянного мониторинга. Это позволяет и 
оценивать достижение поставленных целей, и вовре-
мя вносить коррективы. Стратегия остается «живой», 
пока осуществляется мониторинг ее реализации. На 
практике это происходит далеко не всегда. Без орга-
низации мониторинга и корректировки стратегии и 
программы теряют свою актуальность и быстро «за-
бываются».

Проблемой является и периодичность самого про-
цесса управления, обусловленная временны @м перио-
дом полномочий органов местного самоуправления. 
К сожалению, зачастую разработанные стратегии 
становятся жертвами политического противостояния 
и уходят в прошлое при смене администрации мест-
ного самоуправления. Разработанная ранее стратегия 
может стать для новой власти изначально «чужой» 
и ассоциироваться с предшественниками. Часто это 
приводит к желанию разработать «свою», новую 
стратегию. В то же время, на наш взгляд, стратегия 
не должна становиться инструментом политической 
борьбы и в случае правильной организации процесса 
ее разработки должна оставаться актуальной незави-
симо от смены местной власти.

Подводя общий итог представленного анализа, 
следует отметить, что прошедшее десятилетие ха-
рактеризовалось существенными изменениями как 
в целом в системе местного самоуправления, так и 
в практике стратегического планирования на муни-
ципальном уровне. Важно, чтобы накопленный опыт 
разработки муниципальных стратегий был в даль-
нейшем успешно использован в целях совершенс-
твования системы муниципального планирования. 
С этой точки зрения сложно переоценить роль Об-
щероссийского форума «Стратегическое планиро-
вание в  регионах и городах России», который стал 
ежегодной дискуссионной площадкой, позволяющей 
обмениваться опытом и новыми идеями, способству-
ющей конструктивному диалогу между властью и экс
пертным сообществом.
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Около 15 лет назад, в 1996–1997 гг., в России нача-
лись попытки разработки стратегических планов горо-
дов. Относительно большое количество планов, рассчи-
танных на период до 2010–2015 гг., было разработано 
в 2000–2004 гг. В каких-то городах эти планы «умерли 
в младенчестве», а где-то стали основой для эффектив-
ной системы управления.

Отталкиваясь от этих фактов и в связи с под-
готовкой юбилейного X Общероссийского форума 
«Стратегическое планирование в регионах и горо-
дах России: ресурсы для развития» (Санкт-Петер-
бург, 17–18 октября 2011 года), Леонтьевский центр 
и Институт экономики города в 2011 году провели 
исследование по оценке отдаленных последствий 
первых российских проектов муниципального стра-
тегирования.

Основная цель исследования — систематизировать 
и оценить значимость факторов, влияющих на устой-
чивость муниципальных систем стратегического пла-
нирования (МССП), которые начинали формироваться 
в первые годы XXI века.

Исследование предполагает несколько этапов:

1)	 формулирование гипотезы и разработка информа-
ционного запроса;

2)	 сбор информации;

3)	 формализация и анализ информации, подготовка 
предварительных выводов;

4)	 подготовка к публикации и издание сборника 
кейсов «Муниципальные стратегии: десять лет 
спустя»;

5)	 обсуждение предварительных выводов со специа-
листами на круглом столе «Муниципальные страте-
гии в 2000–2010 годах: разные судьбы»;

6)	 дополнение набора кейсов, уточнение выводов и 
подготовка итоговой публикации.

Данная статья подготовлена на третьем этапе и бу-
дет дорабатываться по мере уточнения информации1.

Гипотеза и информационный запрос
Согласно исходной гипотезе, на успешность со-

здания и выживания МССП в первое десятилетие 
XXI века в России могли существенно повлиять сле-

Б. С. Жихаревич,
(МЦСЭИ «Леонтьевский центр)

Загадка жизнестойкости  
муниципальных систем стратегического планирования

дующие внутренние для каждого города (района) 
факторы:

w	 размер города (района);

w	 статус и его изменение в период реформы местно-
го самоуправления (ФЗ-131);

w	 постоянство власти — нахождение во главе города 
лица — инициатора и лидера создания МССП при 
сохранении его интереса к МССП;

w	 постоянство разработчика — сохранение в адми-
нистрации лица, бывшего ответственным исполни-
телем разработки стратегии;

w	 постоянство внешнего лидера — наличие лидера 
вне органов власти, заинтересованно подталкиваю-
щего процесс (например, консалтинговой или науч-
ной организации, ассоциации);

w	 активность общества — наличие действенного 
общественного участия в разработке стратегии 
и общественного контроля на стадии реализации 
стратегии;

w	 закрепленность нормативами — нормативно-пра-
вое закрепление на муниципальном уровне про-
цедур и механизмов обеспечения реализации и 
воспроизводства процесса стратегического плани-
рования;

w	 публичность — успешная политика продвижения, 
пропаганды, доведения до заинтересованных сто-
рон, информирования о содержании и процессе 
стратегического планирования;

w	 профессионализм разработки — высокое качест
во документа стратегического планирования, про-
работка вопросов мониторинга и организации ре-
ализации;

w	 консультационная поддержка — наличие и уро-
вень консультантов, участвующих в создании стра-
тегии и МССП;

w	 осознанный внешний вызов — осознанная вла
стями и обществом острая потребность в наличии 
МССП (в связи с особо неблагоприятными или осо-
бо благоприятными обстоятельствами);

w	 включенность муниципалитета в международное 
сотрудничество;

1 Автор благодарен коллегам из Института экономики города, участвовавшим в составлении информационного запроса и 
сборе кейсов; авторам кейсов, прежде всего из ИЭ КарНЦ, работавшим в активном диалоге и с готовностью предоставлявшим 
дополнительную информацию, И. В. Петрову, включившемуся в обсуждение и анализ кейсов. Огромную работу выполнила 
Ю. А. Рябкова, обеспечивая «добывание» кейсов и помогая в обработке и оформлении результатов.
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w	 квалификационный уровень специалистов адми-
нистрации.

Кроме того, могли по-разному сказаться и внеш
ние факторы, частично различавшиеся от региона 
к региону:

w	 принуждение (поощрение) к стратегическому пла-
нированию со стороны региональных властей (про-
ведение конкурсов, распространение рекоменда
ций и т. п.);

w	 общая позиция региональных властей по отноше-
нию к местному самоуправлению;

w	 независимость муниципалитетов в вопросах страте-
гического планирования;

w	 наличие схем софинансирования разработки и ре-
ализации стратегий со стороны субъекта феде-
рации;

w	 наличие полезного конкретного информационно-
методического обеспечения (методички, публика-
ции, конференции, форумы по теме);

w	 общая инновационная и демократическая атмосфе-
ра в регионе;

w	 «мода» на стратегическое планирование в регионе;

w	 благоприятная экономическая конъюнктура в ре-
гионе;

w	 экономический кризис.

Часть перечисленных факторов была учтена при 
составлении информационных запросов, предназна-
ченных двум группам адресатов: администрациям МО 
и «ветеранам стратегического планирования» — иссле-
дователям и консультантам, участвовавшим в первых 
российских разработках.

Информационный запрос был оформлен в виде 
рекомендованного формата описания кейса — ана-
литической записки о стратегическом планировании 
в конкретном муниципальном образовании (см. При-
ложение). Структура аналитической записки была 
разработана так, чтобы из нее можно было извлечь 
информацию о состоянии факторов, влияющих (со-
гласно исходной гипотезе) на устойчивость созда-
ваемых МССП, включая качество стратегического 
документа, процесс его разработки — прежде всего 
масштаб и глубину вовлеченности стейкхолдеров и 
общества, организацию контроля реализации и мо-
ниторинга. Кроме того, предлагалось дать характе-
ристику результатов — достижение количественных 
показателей социально-экономического развития и 
формирование системы планирования.

Авторам кейсов предлагалось дать итоговую харак-
теристику устойчивости МССП, имея в виду несколь-
ко типичных ситуаций:

1)	 план был забыт уже через год-два, развития не по-
лучил; система стратегического планирования не 
возникла;

2)	 было несколько попыток разработки стратегиче
ских документов, все они оказались неудачными;

3)	 первый план был заброшен, но вскоре был создан 
новый вне связи со старым и успешно выполнил 
свою задачу;

4)	 план проработал несколько лет, и на его основе был 
разработан следующий;

5)	 план оставался «живым», регулярно обновлялся и 
дополнялся. На его основе сложилась система пла-
нирования.

Сбор информации
Для активизации первой группы адресатов в ап-

реле 2011 года были отправлены письма с приглаше-
нием принять участие в исследовании в 67 муници-
пальных образований Российской Федерации, про 
которые было точно известно, что в начале 2000-х гг. 
они разрабатывали стратегии развития. Приглаше-
ния высылались на имя главы МО или главы адми-
нистрации и включали собственно письмо и инфор-
мационный запрос — рекомендованную структуру 
описания кейса.

Рассылка осуществлялась по электронной почте и 
обычной почтой. Электронную рассылку делали два 
раза с периодичностью в 3 недели.

После второй электронной рассылки был проведен 
обзвон адресатов с целью выяснить, будет ли город 
(район) принимать участие в опросе. Связаться по 
ряду причин удалось не со всеми (не нашли письмо; 
не знали, кому расписано; перекидывали с номера 
на номер; просто не дозвониться). Среди тех, с кем 
удалось установить первичный контакт (их было 52), 
некоторые ответили однозначное «да» и впоследствии 
прислали записки (8), кто-то сразу отвечал «нет» (25), 
в остальных случаях добиться содержательного ответа 
не удалось, поскольку решение не было принято или 
долго шло к исполнителю. При отказе были названы 
следующие причины:

w	 приняли к сведению, оставили без внимания — 13;

w	 нет времени или некому заниматься подготовкой 
ответа — 7;

w	 не найти материалы по старой стратегии, нет лю-
дей, которые принимали участие в разработке, сей-
час никто ничего не помнит — 5.

Помимо упомянутых 67 адресатов приглашение 
к исследованию было включено в комплект с инфор-
мацией о Форуме, рассылавшийся обычной почтой 
в 150 городов с численностью населения свыше 60 тыс.  
человек. Попыток интерактивного контакта с этим ад-
ресатами не было, тем не менее, два из десяти полу-
ченных кейсов поступили из этой группы.

Все кейсы этой группы поступали от официальных 
представителей администраций. В процессе подготовки 
к размещению на сайте Форума (forumstrategov.ru/rus/
program/stol8.html) кейсы проходили незначительное 
редактирование и техническое оформление, итоговая 
версия перед публикацией на сайте согласовывалась 
с представителем администрации.

Вторую группу адресатов составили 20 известных 
консультантов и исследователей в области муници-
пального планирования. Им как участниками или 
наблюдателями событий предлагалось написать бо-
лее свободное по форме эссе «История одной стра-
тегии».

По этой линии удалось собрать описания девяти 
городов (районов), причем казус Тольятти рассмот-
рен двумя независимыми авторами. Активность 
проявил Институт экономики Карельского научно-
го центра РАН, представивший четыре кейса по ка-
рельским муниципалитетам, где сотрудники инсти-
тута работали над стратегиями. Два из них написа-
ны в соавторстве с представителями администраций 
соответствующих МО.
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Дополнительным источником информации, исполь
зовавшимся для верификации некоторых данных, 
был Интернет. Проверялась гипотеза о возможности 
составить описание (кейс) по информации, имею-
щейся в Интернете. Интернет-скрининг проводил-
ся по официальным сайтам администраций с целью 
отыскать следы старых стратегий и планов и собрать 
информацию о текущем состоянии стратегического 
планирования на муниципальном уровне. Исследо-
вание охватывало 28 муниципалитетов, являющих-
ся членами Клуба городов и регионов — стратегов. 
Общий вывод состоит в том, что по данной выборке 
городов материалы Интернета не позволяют сколь-
нибудь полно восстановить картину создания и ре-
ализации старых стратегий начала 2000-х. Однако 
можно проследить различия между городами в объе
ме и характере представления темы стратегического 
планирования на сайтах, а значит, и попытаться вы-
явить их причины. При всех обстоятельствах собран-
ные материалы позволили коренным образом осве-
жить и пополнить базу документов, связанных с му-
ниципальным и региональным планированием, на 
сайте Клуба городов и регионов — стратегов www.
city-strategy.ru.

Таким образом, стадия сбора первичной информа-
ции дала необходимый минимальный набор кейсов для 
дальнейшего анализа.

Формализация  
и анализ информации

На предварительной стадии анализа в выборке ока-
залось 17 весьма различных муниципальных образо-
ваний, по которым были получены описания (кейсы) 
по состоянию на 1 августа 2011 г. Условием включе-
ния в выборку было наличие долгосрочного докумен-
та стратегического планирования, принятого не позже 
2005 года.

Каждый из собранных кейсов представляет ин-
терес и ценность сам по себе как авторизованное 
свидетельство процесса становления МССП в том 
или ином городе (районе). Из них можно извлечь ин-
формацию о различных сторонах процесса планиро-
вания и реализации планов. Однако в данной части 
исследования нас интересовал прежде всего вопрос 
о факторах устойчивости МССП. Именно под эту 
задачу отбиралась и кодифицировалась информация 
кейсов.

Перечислим города (районы) в том порядке, в ко-
тором они оказались в итоговой группировке (табл. 2 
и 3), условно соответствующей устойчивости создавав-
шихся в них МССП:

w	 Новосибирск, Ялуторовск, Покров, Костомукша;

w	 Кинель-Черкасский район, Новошахтинск, Апати-
ты, Казань, Магадан, Артем;

w	 Омск, Тольятти, Ижевск;

w	 Олонецкий район;

w	 Петрозаводск, Сортавальский район, Северо-
двинск.

Как видим, в выборке 6 региональных столиц (из 
них три города-миллионника), 2 крупных городских 
округа с численностью более 200 тыс. чел., 5 городских 
округов меньшей численности, 3 муниципальных райо-
на и одно городское поселение.

Во всех городах (районах) первые стратегиче
ские документы были приняты в период с 1999 по 
2004 год. Самые общие сведения о стратегических 
документах, положивших начало формированию 

МССП, и о  современном состоянии систем плани-
рования приведены в табл. 1. Начальные докумен-
ты назывались по-разному, в выборке 6 стратегий, 
4 концепции, 4 стратегических плана, 2 программы 
и одна «программа — основные стратегические на-
правления». По срокам действия документы были 
рассчитаны в основном на 10–15 лет, однако пер-
вая концепция развития Кинель-Черкасского райо-
на была среднесрочной — на 5 лет. Здесь в 2002 г. 
была создана Концепция развития на 2002–2007 гг., 
но вскоре появилась более долгосрочная Стратегия 
развития на 2005–2015 гг. Любопытно, что в связи 
с преобразованиями в административном устройстве 
района эта стратегия сейчас усиливает свою коорди-
нирующую роль, выступая своего рода «межмуници-
пальным договором», интегрирующим интересы по-
селений.

В двух случаях (Артем и Магадан) начальными до-
кументами были среднесрочные программы, поэтому 
эти кейсы, строго говоря, не подпадают под условия 
отбора, но оставлены в выборке, поскольку МССП 
в этих годах сложились. Так, в Магадане в 2002 г. бы-
ла принята Программа до 2006 г., разработанная Ин-
ститутом экономики города, а в 2007 г. — Стратегия 
до 2020 г., созданная вместе с СОПСом.

Большая часть документов утверждена представи-
тельным органом власти МО, однако есть три, имею-
щих только общественное одобрение.

В табл. 1 отмечено также наличие или отсутствие 
исходного документа планирования на официальном 
сайте МО, поскольку это, на наш взгляд, характеризу-
ет преемственность в стратегическом планировании и 
значение, которое ему придается властями.

Для сопоставления и группировки кейсов было не-
обходимо выявить и формализованно описать интере-
сующие нас параметры. Для этого была разработана 
система кодирования признаков, которая использова-
на при составлении табл. 2.

Естественно, кодирование облегчает анализ, но 
приводит и к потере информации. Например, в Кос-
томукше стабильность власти отражена кодом 3, со-
ответствующим низкой стабильности — двум и более 
сменам первого руководителя города. Однако если 
знать, что при сменах проходили по сути рокировки 
лиц из одной команды, то можно было бы оценить 
стабильность как высокую, что и сделано в табл. 3, 
основанной на экспертных оценках. Похожим обра-
зом в Ижевске формально сменились три главы го-
рода, но поскольку первый ушел почти сразу после 
разработки Стратегии, а третий появился год назад, 
фактически власть была стабильна около 10 лет. По
этому параметр стабильности, определяемый по чис-
лу смен первого лица, дополнен параметром продол-
жительности нахождения у власти первого лица, при 
котором был принят план, а также ответственного 
разработчика плана.

При анализе таблиц следует учитывать, что в ко-
дировании, как правило, меньшая цифра соответст
вует более позитивному состоянию параметра. Так, 
например, по 4-балльной шкале оценено состояние 
экономики в начале процесса стратегического пла-
нирования. Этот параметр введен, чтобы проверить 
гипотезу о том, что кризисное состояние экономики 
подталкивает к началу стратегического планирова-
ния и способствует его дальнейшему укоренению, 
поскольку городское сообщество с большим энтузи-
азмом вовлекается в процесс именно в кризисных 
ситуациях. 



Муниципальные стратегии: десять лет спустя110

Т а б л и ц а  1 .  	К раткая характеристика анализируемых кейсов
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Начальный документ стратегического планирования: Дата принятия последних документов 
стратегического планирования и их названия, 

комментариигод принятия, название
год завер

шения
на 

сайте
статус 

Апатиты

2002. Стратегия 
социально-экономиче
ского развития города 
Апатиты Мурманской 
области

2015 да

Основные положения 
Стратегии утверж-
дены решением Апа-
титского городского 
Совета народных де-
путатов от 19.12.2002

2010. Программа социально-экономического 
развития города Апатиты на 2010–2012 гг.
Были две неудачных попытки обновле-
ния Стратегии, нацеленные на получение 
статуса наукограда. Регулярно принимают-
ся программы социально-экономического 
развития

Артем

2002. Краткосрочная 
программа социаль-
но-экономического 
развития г. Артема до 
2005 г.

2005 нет НД

2009. Генеральный план Артемовского го-
родского округа на период до 2025 года
Разработка Стратегии началась в 2004 г., 
в 2006 г. было решено формировать Страте-
гию в составе Генплана

Ижевск
2001. Стратегия 
устойчивого развития 
города Ижевска

Не опр. да

Одобрена решени-
ем городской Думы 
города Ижевска от 
27.06.2001 

2010. Программа социально-экономическо-
го развития муниципального образования 
«город Ижевск» на 2010–2014 годы
В 2005 г. проходил мониторинг Стратегии 
в форме научно-практической конферен-
ции. Развито программно-целевое планиро-
вание, но свежей Стратегии нет

Казань
2003. Стратегия 
развития Казани до 
2015 года

2015 да

Утверждена 24.04.2003 
решением Казанского  
совета народных  
депутатов 

Стратегия не обновлялась, организаци-
онные структуры не работают, готовится 
обновление

Кинель-
Черкасский 
район

2002. Концепция соци-
ально-экономического 
развития Кинель-
Черкасского района 
Самарской области на 
2002–2007 гг.

2007 нет

Утверждена в мае 
2002 г. постановлени-
ем Собрания предста-
вителей Кинель- 
Черкасского района

2006. Стратегия развития Кинель-Черкасского 
района на 2005–2015 гг. Мониторинг  
стратегии ведется

Костомукша

2004. Стратегический 
план социально-эко-
номического развития 
г. Костомукши до 
2015 г.

2015 да
Утвержден представи-
тельным органом

2008. Стратегический план социально-
экономического развития города Косто-
мукши до 2020 года. Система планирования 
работает, готовится очередное обновление 
Стратегического плана

Магадан

2002. Среднесрочная 
программа социально-
экономического разви-
тия до 2006 года

2006 нет Была принята

2007. Стратегический план (Концепция 
стратегического развития) города Магадана 
на период до 2020 года. Ведется ежегодный 
мониторинг, есть план реализации

Новоси-
бирск

2005. Стратегический 
план устойчивого раз-
вития города Новоси-
бирска

2020 да

Утвержден решени-
ем Совета депутатов 
города Новосибирска 
от 28.03.2005 

Постоянно и системно работают организа-
ционные структуры, вносились коррективы 
по индикаторам, проходят отчеты. Отдель
ный сайт

Новошах-
тинск

2001. Стратегический 
план развития города 
Новошахтинска на 
период до 2010 года

2010 нет

Утвержден решени-
ем Новошахтинской 
городской Думы от 
26.10.2001

2010. Стратегия социально-экономического 
развития города Новошахтинска на период 
до 2020 года. Между первым и вторым пла-
нами был разрыв

Олонецкий 
район

2003. Стратегия соци-
ально-экономического 
развития муници
пального образования 
«Олонецкий район» на 
2003–2012 гг.

2012 нет
Опубликована как 
рекомендательный 
документ

Стратегия действует формально, иногда 
упоминается при обосновании программ, 
организационные структуры не работают

Омск

2002. Концепция стра-
тегического развития 
города Омска;
Стратегический план 
развития города Омска 
(проектная версия)

2015 нет

Рассмотрены и одоб-
рены на общегород
ской конференции по 
стратегическому пла-
нированию 05.12.2002

2007. Концепция социально-экономиче
ского развития города Омска до 2025 года, 
утвержденная в составе Генерального плана
Координационный совет по Стратегии 
функционирует с 2003 г. После и в связи 
с принятием ФЗ-131 акцент перенесен на 
среднесрочные программы

Петро
заводск

2004. Стратегический 
план развития города 
Петрозаводска до 
2010 года

2010 да

Одобрен городским  
активом, но не 
утвержден городским 
Советом и остался 
проектом

Тезисы проекта есть на сайте. План влиял 
на развитие города около трех лет, был 
основой разработки целевых программ. 
Остановился из-за разногласий властей 
города и республики 
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Покров

2001. Стратегия соци-
ально-экономического 
развития муниципаль
ного образования 
«Город Покров» на 
2001–2012 гг.

2012 да

Утверждена реше-
нием Покровского 
городского Совета 
народных депутатов 
от 29.05.2001

Дважды проводился мониторинг и готови-
лись отчеты о реализации. Обновления пока 
не было

Северо-
двинск

2001. Концепция стра-
тегического разви-
тия муниципального 
образования «Северо-
двинск» на период до 
2010 года

2010 нет
Утверждена распоря-
жением мэра Северо-
двинска от 26.10.2001 

2010. Комплексный инвестиционный план 
модернизации моногорода Северодвинска 
Архангельской области на 2010–2020 годы.
Концепция фактически не работала, разра-
ботка остановилась

Сортаваль-
ский муни-
ципальный 
район

2001. Программа —  
Основные стратегиче
ские направления 
социально-экономиче
ского развития терри-
тории города Сортава-
лы (на 2001–2005 гг.)

2005 нет

Утверждена 8.02.2001 
на сессии Городского 
совета Сортавальского 
муниципального обра-
зования

2008. Программа социально-экономического 
развития Сортавальского муниципально-
го района на 2008–2011 годы. Програм-
ма проработала год, остановилась из-за 
политической нестабильности в районе. 
Система стратегического планирования не 
сложилась

Тольятти

1999. Концепция 
комплексного соци-
ально-экономического 
развития г. Тольятти

2008 нет
Утверждена решением 
городской Думы от 
07.04.1999

2010. Стратегический план развития г. о. 
Тольятти до 2020 г. Концепция не получила 
развития. Была еще одна неудачная попыт-
ка. Третья попытка разработки удалась

Ялуторовск
2001. Стратегия соци-
ально-экономического 
развития Ялуторовска

2010 да
Утверждена Ялуторов-
ской городской Думой 
26.04.2001

2009. Стратегия социально-экономического 
развития города Ялуторовска на период до 
2020 г. На сайте — обе стратегии

Т а б л и ц а  1 .  О к о н ч а н и е

Т а б л и ц а  2 .  	К одифицированное описание кейсов

Параметр Нвс Ялу Пок Кос Кин Нвш Апа Каз Маг Арт Омс Тол Иже Оло Пет Сор Сев

0. Общие сведения

0.1. Тип МО 1 3 5 3 4 3 3 1 1 3 1 2 1 4 1 4 2

0.2. Стабильность власти 1 1 1 3 2 3 3 2 2 1 2 3 3 3 2 3 2

0.3. Стабильность лидера 10 10 10 8 4 4 2 3 2 10 3 4 10 3 5 3 8

0.4. Стабильность  
разработчика

10 5 10 8 4 5 8 9 ? 10 ? ? ? 9 5 10 8

0.5. Состояние экономики 3 2 3 2 2 4 3 1 3 2 3 4 2 3 2 3 3

1. Текст стратегического документа

1.1. Тип документа 3 1-1 1 3-3 2-1 1-1 1 1 5-1 5-4 2-4 2-1 1-5 1 3 5 2

1.2. Год принятия 2004 2001 2001 2004 2002 2001 2002 2003 2002 2002 2002 1999 2001 2003 2004 2001 2001

1.3. Срок действия 20 9 11 12 5 10 13 12 4 3 15 9 - 9 6 4 9

1.4. Статус 1 1 1 1 2 1 1 1 1 2 3 1 1 3 4 1 2

1.5. Наличие сценариев 1 1 3 2 3 3 3 1 3 1 3 3 3 1 3 3

1.6. Механизм реализации 1 1 2 1 1 1 2 1 1 1 1 1 2 1 2 3

1.7. Целевые программы 1 1 1 1 1 1 1 0 1 ? 0 1 0 1 1 0

1.8. Флагманские проекты 0 1 1 1 0 1 1 1 0 ? 0 0 1 1 1 0

1.9. Индикаторы реализации 1 1 1 1 1 0 0 1 1 ? 1 0 1 1 0 0

2. Процесс разработки

2.1. Длительность разработки 5 1 1 1 1 1 1 4 1 1 1 2 1 1

2.2. Ответственное  
подразделение

3 1 1 1 1 2 1 3 1 1 1 1 1 3 1

2.3. Консультант 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 3 1 2 1 1

2.4. Создание оргструктур 1 1 1 1 3 1 1 1 1 2 ? 1 1 1 1

2.5. Уровень участия  
стейкхолдеров

1 2 1 1 1 1 2 1 1 3 ? 1 1 1 1

2.6. Уровень общественного 
участия

1 2 1 1 2 1 2 2 1 3 1 1 2 1 1

2.7 Уровень публичности 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1 1 2 1 1
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Параметр Нвс Ялу Пок Кос Кин Нвш Апа Каз Маг Арт Омс Тол Иже Оло Пет Сор Сев

3. Процесс реализации

3.1. Ответственный орган 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0

3.2. Формализация  
мониторинга 

1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 0 0 0

3.3. Регулярность  
мониторинга

5 4 3 6 2 0 3 ? 0 1 0 0 0 0

3.4. Отчеты о реализации 1 4 2 6 2 0 3 ? 0 0 0 0 0 0

3.5. Активность оргструктур 1 1 1 1 3 3 2 1 2 ? 2 2 2 3

3.6. Связь с бюджетом 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 3 1 3 2 3 2

4. Результаты реализации

4.1. По индикаторам 1 1 1 1 1 2 1 1 1 - 2 2 3

4.2. По программам 2 1 1 1 1 2 3 2 1 1 - 3 1 3

4.3. Соответствие развития 
МО плану

1 1 1 1 1 2 3 2 1 1 - 3 2 2

4.4. Длительность  
воздействия

1 1 1 1 5 4 1 2 4 4 3 3 3 3 2

4.5. Успешность развития 1 1 1 1 1 2 2 1 1 1 2 1 2 1 2 2

5. Система планирования

5.1. Сформировалась ли 
МССП

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0

5.2. Включает ли система 
стратегию 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0 0 0 0 0

5.3. Обновлялась ли  
стратегия

1 1 0 1 0 0 0 0 1 - 0 0 0 0 0

5.4. Устойчивость МССП 1 1 1 1 2 2 2 2 2 2 3 3 3 4 5 5 5

Кодификатор к таблице 2.

0. Общие сведения
0.1. Тип МО: 1 — столица субъекта; 2 — городской округ с населением свыше 200 тыс.; 3 — городской округ с насе-
лением до 200 тыс.; 4 — муниципальный район; 5 — городское поселение; 6 — сельское поселение.
0.2. Стабильность власти: 1 — в период с окончания разработки до 31.12.2010 первое лицо не менялось; 2 — лицо 
сменилось; 3 — лицо менялось два и более раз.
0.3. Стабильность лидера: число лет, которое во главе МО оставался человек, при котором был разработан план.
0.4. Стабильность разработчика: число лет, которое работал в администрации МО ответственный разработчик после 
завершения разработки.
0.6. Состояние экономики (в начале разработки первого стратегического документа): 1 — благоприятное; 2 — 
слабо позитивное; 3 — негативное; 4 — кризисное.

1. Текст стратегического документа
1.1. Тип документа: 1 — стратегия, 2 — концепция, 3 — стратегический план, 4 — генеральный план, 5 — программа. 
Две цифры означают, что за анализируемый период было последовательно принято два стратегических документа.
1.3. Срок действия (намеченный): разница между годом окончания, указанным в названии или тексте документа, и 
годом принятия.
1.4. Статус: 1 — принят представительным органом, 2 — принят исполнительным органом, 3 — принят обществен-
ным органом, 4 — процесс принятия не завершен или прекратился.
1.5. Наличие сценариев (в тексте документа): 1 — проработанные сценарии, 2 — формальные сценарии, 3 — нет 
сценариев.
1.6. Механизм реализации: 1 — проработанный раздел в тексте, 2 — формальный раздел, 3 — нет раздела.
1.7. Целевые программы: 1 — включены в стратегический документ, 0 — не включены.
1.8. Флагманские проекты: 1 — названы и описаны в тексте, 0 — нет.
1.9 Индикаторы реализации (стратегии в целом): 1 — есть, 0 — нет.

2 Процесс разработки
2.1. Длительность разработки: время, затраченное на разработку, в годах.
2.2. Ответственное подразделение: 1 — подразделение, ответственное за разработку документа, функционировало 
в рамках администрации, 2 — в рамках представительного органа, 3 — в рамках структуры вне власти.
2.3. Консультант: 1 — для разработки привлекалась научная (консультационная) организация из другого города, 
2 — местная, 3 — не привлекалась.
2.4. Создание оргструктур (по разработке и обсуждению документа): 1 — создавались и реально работали, 2 — со-
здавались, но мало работали, 3 — не создавались.
2.5. Уровень участия в разработке стейкхолдеров: 1 — реальное активное полезное участие, 2 — формальное учас-
тие, 3 — отсутствие участия.
2.6. Уровень общественного участия: 1 — реальное активное полезное участие, 2 — формальное участие, 3 — от-
сутствие участия.
2.7. Уровень публичности: 1 — высокий, 2 — средний, 3 — низкий.

Т а б л и ц а  2 .  О к о н ч а н и е
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В таблице 3 по всем параметрам (кроме 3 и 11, кото-
рые кодифицируются как в табл. 2) дается экспертная 
оценка параметра по трехбалльной шкале (1 — выс
ший балл).

С учетом полученных реальных кейсов первич-
ный классификатор вариантов интегральных сце-
нариев «судьбы» первого стратегического плана, 
использованный в информационном запросе, был 

Т а б л и ц а  3 .  	А грегированное описание и оценка кейсов

Параметр Нвс Ялу Пок Кос Кин Нвш Апа Каз Маг Арт Омс Тол Иже Оло Пет Сор Сев

1 Стабильность власти 1 1 1 1 2 2 2 2 2 1 2 3 2 2 2 2 2

2 Состояние экономики 3 2 3 2 2 3 3 1 3 2 3 3 2 3 2 3 3

3 Статус документа 1 1 1 1 2 1 1 1 1 2 3 1 1 3 4 1 2

4 Качество проработки, 
завершенность

1 1 1 1 2 2 2 1 2 2 1 3 1 2 1 1 3

5 Уровень организации 
разработки

1 1 1 1 2 1 1 1 2 2 2 2 1 2 1 1 2

6 Уровень участия  
стейкхолдеров

1 2 1 1 1 1 2 1 1 3 2 1 1 1 1

7 Уровень общественного 
участия

1 2 1 1 2 1 2 2 1 3 1 1 2 1 1

8 Уровень публичности 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1 1 2 1 1

9 Уровень организации 
реализации

1 1 2 1 2 2 2 2 2 2 3 3 3 2 - 2 -

10 Соответствие развития 
МО плану

1 1 1 1 1 2 3 2 1 1 - 3 2 2 2

11 Устойчивость МССП 1 1 1 1 2 2 2 2 2 2 3 3 3 4 5 5 5

3. Процесс реализации
3.1 Ответственный орган: 1 — орган, ответственный за реализацию стратегии, назначен, 0 — не назначен.
3.2 Формализация мониторинга: 1 — положение о мониторинге есть, 0 — нет. 
3.3. Регулярность мониторинга: количество имеющихся отчетов о мониторинге за период до 31.12.2010.
3.4. Отчеты о реализации: количество опубликованных и/или проведенных публично отчетов о реализации за пери-
од до 01.01.2011.
3.5. Активность оргструктур: 1 — оргструктуры, созданные для разработки и реализации стратегии, продолжали ра-
ботать регулярно и реально, 2 –работали недолго и формально, 3 — не работали.
3.6. Связь с бюджетом: 1 — при формировании бюджета МО положения стратегического документа реально учиты-
вались, 2 — формально учитывались, 3 — не учитывались.

4. Результаты реализации
4.1. По индикаторам: 1 — доля выполненных и близких к выполнению индикаторов реализации выше 70%, 2 — от 50 
до 70%, 3 — от 15 до 50%, 4 — меньше 15%.
4.2. По программам: 1 — доля успешно реализованных целевых программ от общего числа программ, включенных 
в стратегию, выше 70%, 2 — от 50 до 70%, 3 — от 15 до 50%, 4 — меньше 15%.
4.3. Соответствие развития МО плану: 1 — развитие МО в период действия стратегии можно оценить как соответ
ствующее намеченному более чем на 70%, 2 — выше 50, но менее 70%, 3 — менее 50%.
4.4. Длительность воздействия: 1 — воздействие документа на социально-экономическое развитие ощущалось посто-
янно, 2 — более 5 лет, 3 — менее 5 лет.
4.5. Успешность развития: 1 — социально-экономическое развитие МО в период действия стратегии оценивается как 
успешное, 2 — как стагнация, 3 — как деградация.

5 Система планирования
5.1. Сформировалась ли муниципальная система стратегического планирования (МССП): 1 — да, 0 — нет.
5.2. Включает ли МССП долгосрочную стратегию социально-экономического развития как отдельный документ: 1 — 
да, 0 — нет.
5.3. Обновлялась ли первая стратегия: 1 — да, 0 — нет.
5.4. Устойчивость МССП:
5 — первый стратегический документ (стратегический план, концепция, стратегия, программа) был забыт уже через 
год-два, развития не получил; МССП не возникла;
4 — первый стратегический документ не мониторился, не обновлялся, структуры стратегического планирования не 
функционируют, но документ иногда формально упоминается как часть системы планирования;
3 — первый стратегический документ не работал или работал недолго; был создан (создается) новый вне связи со 
старым и успешно работает (есть основания полагать, что будет успешным) в составе МССП;
2 — первый стратегический документ успешно проработал несколько лет, учитывался при разработке других доку-
ментов планирования (целевых программ, территориальных планов, бюджета). Стал (становится) основой для разра-
ботки следующего стратегического документа; МССП сложилась;
1 — первый стратегический документ оставался «живым», регулярно обновлялся, продлялся и дополнялся. На его 
основе формировались другие документы планирования, и сложилась работающая эффективная МССП.
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уточнен. В таблице устойчивость МССП кодируется 
так:

5 — первый стратегический документ (стратегиче
ский план, концепция, стратегия, программа) был забыт 
уже через год-два, развития не получил; МССП не 
возникла;

4 — первый стратегический документ не монито-
рился, не обновлялся, структуры стратегического пла-
нирования не функционируют, но документ иногда 
формально упоминается как часть системы планиро-
вания;

3 — первый стратегический документ не рабо-
тал или работал недолго; был создан (создается) но-
вый, вне связи со старым, и успешно работает (есть 
основания полагать, что будет успешным) в составе 
МССП;

2 — первый стратегический документ успешно 
проработал несколько лет, учитывался при разработке 
других документов планирования (целевых программ, 
территориальных планов, бюджета). Стал (становится) 
основой для разработки следующего стратегического 
документа; МССП сложилась;

1 — первый стратегический документ оставался 
«живым», регулярно обновлялся, продлялся и допол-
нялся. На его основе формировались другие докумен-
ты планирования, и сложилась работающая эффектив-
ная МССП.

С определенными натяжками удалось все кейсы 
приписать к той или иной группе. Группы различают-
ся по двум главным признакам: сформировалась ли за 
последние 10 лет в МО система стратегического пла-
нирования, и как шел процесс ее формирования — не-
прерывно или с перерывами.

Группы с кодами (оценками) 1, 2, 3 включают МО, 
где можно достаточно уверенно говорить о том, что 
МССП к 2011 г. сложилась, — существует действующий 
документ долговременного стратегического планирова-
ния, который входит в систему плановых документов. 
Различаются эти МО по характеру пути к этому состо-
янию: код 1 имеют те города, где исходный стратегиче
ский документ не менялся кардинально, а обновлялся 
и совершенствовался; 2 — где появился (или скоро по-
явится) новый документ, но на сходных методических 
принципах и идеологически близкий старому; 3 — где 
система планирования сложилась практически на но-
вой основе, и связь с первым документом прослежи-
вается слабее.

Коды 4 и 5 достались тем МО, в которых судьба 
первых стратегий сложилась неудачно: они либо фор-
мально не отменены, но стали давними воспоминания-
ми, либо так и не были приняты. Реального действую-
щего долгосрочного самостоятельного стратегического 
документа в этих МО сейчас нет.

В 10 случаях из 17 МССП сложилась в рамках пре-
емственности первых разработок, причем в четырех 
случаях (Новосибирск, Ялуторовск, Покров, Костомук-
ша) это был фактически непрерывный процесс обнов-
ления и развития исходного документа.

В группе с кодом 2 два МО — Новошахтинск и Ки-
нель-Черкасский район, где созданы новые стратеги-
ческие документы, а в Апатитах и Казани действуют 
старые, требующие актуализации, которая намеча-
ется. В Артеме и Магадане, где первоначально были 
разработаны среднесрочные программы, системы 
планирования вскоре были дополнены долгосрочными 
стратегическими документами. В большинстве случа-
ев МССП включают в себя самостоятельные страте-
гии социально-экономического развития, но в двух 
городах — Омске и Артеме — эти стратегии инкор-

порированы в состав документа пространственного 
планирования — Генерального плана города.

В частности поэтому Омск отнесен в группу с ко-
дом 3 наряду с Ижевском и Тольятти — в городах 
этой группы МССП к настоящему времени сформи-
ровались, но у них довольно мало общего с тем, что 
создавалось и задумывалось первоначально. Наибо-
лее ярко это проявилось в Тольятти, где Стратеги-
ческий план 2010 года никак не опирался на Концеп-
цию 1999 года. В Омске и Ижевске акцент перенесен 
на среднесрочные программы, причем если в Омске 
есть актуальная стратегия, правда, в составе Гене-
рального плана, то в Ижевске актуальной стратегии 
вовсе нет.

В Омске разработка первой концепции шла долго, 
с 1998 года, начиналась внутри общества — группы 
ученых, поддержанных грантом Фонда «Евразия» и 
поначалу долго пробивавшейся к вниманию властей. 
В конце 2002 г. общегородской конференцией были 
приняты одновременно два документа — Концепция 
и Стратегической план. Реализация шла 2–3 года, 
затем после смены мэра и реформы 2003 г. упор был 
перенесен на среднесрочные программы, а новая дол-
госрочная Концепция появилась уже в 2007 г. и в со-
ставе Генплана.

В Ижевске есть принятая в 2001 году Стратегия 
устойчивого развития города Ижевска, срок действия 
которой не определен. В 2005 году проходил ее мо-
ниторинг в форме межрегиональной научно-практи-
ческой конференции, но новой редакции выпущено 
не было. Стратегия оставалась в поле внимание вла
сти несколько лет, но затем сформировалась система 
планирования, базирующаяся на среднесрочных про-
граммах.

В этом смысле Ижевск приближается уже к группе 
с кодом 4, где оказался один Олонецкий район. В нем 
в 2003 году была разработана и как рекомендательный 
документ опубликована хорошая стратегия, но монито-
ринг не проводился ни разу, организационные струк-
туры не работали, и считать ее действующей сложно 
(хотя есть сотрудники администрации, которые о ней 
помнят и даже используют при обосновании программ, 
причем произвольно корректируя).

Здесь уместно еще раз сделать замечание об услов
ности и приблизительности проведенных оценок и 
группировок. В условиях объективной неполноты ин-
формации и субъективности восприятия очень труд-
но провести грань между разными кейсами. Напри-
мер, Казань отнесена в группу 2, поскольку создала 
в 2003 г. очень хорошую Стратегию до 2015 г., благо-
даря которой была успешно решена прагматическая 
задача привлечения федеральных и заемных средств 
для развития города. Однако Стратегия учитывалась 
в планах только до 2007 года, поскольку была связана 
с проектом Всемирного банка «Муниципальное раз-
витие Казани»; с уходом мэра внимание к Стратегии 
почти пропало, мониторинг прекратился, и Казань 
могла бы попасть и в группу 4 к Олонецкому райо-
ну, если бы не сведения о намечаемой актуализации 
Стратегии Казани.

И наконец, есть три города, где первые стратегии 
были созданы, но оказались нежизнеспособными, и 
МССП до сих пор не сложилась. Это Петрозаводск, 
Сортавала и Северодвинск.

В Петрозаводске уровень разработки был очень вы-
соким, но процесс утверждения Стратегического пла-
на, уже одобренного на республиканском уровне и на 
общегородском активе, остановился из-за политичес-
ких разногласий между лидерами республики и горо-
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да. План был опубликован, сохранился на официаль-
ном сайте и даже мониторился пару лет с республикан
ского уровня, но после вынужденного ухода мэра стал 
забываться, и продолжительность его влияния оцени-
вается в 2–3 года. Сейчас у Петрозаводска принятой 
законодательно стратегии нет.

В Сортавальском районе тоже был хорошо орга-
низован коммуникативный процесс планирования, 
и документ был принят горсоветом. Отметим, что это 
редкий случай, когда инициатором разработки страте-
гии выступал бизнес, власть активно включилась уже 
в процессе планированиями и узаконила документ, 
вокруг которого сложилось общественное согласие. Но 
политическая нестабильность в верхушке власти и мас-
совая замена специалистов в администрации прервали 
реализацию уже через год.

В Северодвинске разработка исходно была сла-
бее, документ был сделан только концептуальный, на 
9 страницах, детализация его не была произведена, 
и  разработка не завершилась. Цели развития, сфор-
мулированные в концепции 2001 года, не устарели, 
но системы планирования не возникло, поскольку 
в Северодвинске после реформы 2003 года стратегиче
ское планирование сочли не входящим в полномочия 
МО. Возобновилось оно только по инициативе сверху 
в 2010 г., когда совместно с субъектом федерации был 
разработан Комплексный инвестиционный план мо-
дернизации моногорода Северодвинска Архангельской 
области на 2010–2020 годы. Вряд ли можно считать 
этот КИП частью цельной МССП, поэтому Северо-
двинск оказался в конце списка.

Итак, если согласиться с условным разделением 
МО по группам с разной устойчивостью МССП и их 
относительным ранжированием по этому параметру, 
то можно начать поиск различий между группами. Од-
нако прежде хочется еще раз сделать оговорку об от-
носительности полученного упорядочивания, заметив, 
что вообще-то вся анализируемая группа — это лиде-
ры и пионеры, раньше других вступившие на путь му-
ниципального стратегического планирования и на себе 
испытавшие сложности этого пути. Поэтому и опыт от-
носительных неудачников, и достижения передовиков 
одинаково ценны. При этом «лучшие» и «худшие» оп-
ределены лишь по одному параметру — устойчивости 
создаваемых МССП. Не факт, что устойчивость, пони-
маемая как постоянство и полная преемственность, од-
нозначно хороша. Допустим, первоначальная стратегия 
была сделана наспех и обслуживала узкие интересы. 
В этом случае создание новой на других основаниях 
будет только благом.

Бросается в глаза, что размер города оказался в дан-
ной выборке незначимым фактором. Априори казалось, 
что в малом городе на фоне дефицита событий и силь-
ных межличностных связей процесс стратегирования 
привлекает больше внимания местного сообщества и 
элиты, и тем самым от созданной стратегии становить-
ся труднее отказаться. Но среди лидеров устойчивости 
есть и полуторамиллионный Новосибирск (и не вошед-
ший в выборку, но известный своими достижениями 
чуть меньший по численности Екатеринбург), и совсем 
маленький Покров. А в конце списка как раз неболь-
шие города. Видимо, в крупных годах более высокий 
уровень квалификации, лучший доступ к ресурсам на-
уки и консалтинга, да и к финансовым ресурсам помо-
гает преодолевать сложности масштаба.

Существенным, но не самостоятельным фактором 
можно считать эффект последствий реформы местно-
го самоуправления 2003 года. ФЗ-131 во многих случа-
ях затормозил стратегический процесс, но лишь в не-
скольких случаях существенно его модифицировал. 
МО по-разному трактовали сужение списка вопросов 
местного значения. Где-то решили, что общегород
ское стратегирование оказалось «вне закона», а где-
то — что полномочие по разработке и выполнению 
программ комплексного социально-экономического 
развития вполне можно понимать и как полномо-
чие на разработку стратегий. Соответственно, где-то 
стратегическое планирование продолжилось в том же 
масштабе, а где-то свернулось (Северодвинск) или по-
меняло акценты (упор на программы и инкорпорация 
стратегий в генпланы — Омск, Ижевск. Артем).

Анализ параметров, характеризующих МО, отне-
сенные в группу лидеров, показывает, что там сошлись 
благоприятные обстоятельства стабильности руковод
ства и высокого качества организации разработки и 
реализации. 

Напротив, в группе отстающих во всех МО меня-
лись руководители города (района), хотя, заметим, от-
ветственные разработчики продолжали работать в ад-
министрации. Даже относительно высокий уровень об-
щественного участия не стал в этих случаях гарантом 
стабильности. На неудачи Петрозаводска, Сортавалы, 
Олонца, занимающих места в конце списка, видимо, 
повлиял общий для Республики Карелия фактор давле-
ния на местные власти со стороны губернатора.

В целях дальнейшего упрощения анализа на осно-
ве данных табл. 2 и первичной информации была со-
ставлена табл. 3, где оставлены только факторы, значи-
мость которых проявилась при изучении табл. 2. Эти 
факторы экспертно оценены типовым образом — по 

Т а б л и ц а  4 .  	 Средние значения выраженности параметров по группам

Параметр А Б В Г Д А+Б В+Г+Д

1. Стабильность власти 1 2 2,33 2 2 1,5 2,11

2. Состояние экономики 2,5 2,25 3 3 2,67 2,65 2,88

3. Статус документа 1 1,25 1,67 3 2,33 1,12 2,33

4. Качество проработки, завершенность 1 1,75 1,67 2 1,67 1,37 1,77

5. Уровень организации разработки 1 1,25 1,67 2 1,33 1,12 1,6667

6. Уровень участия стейкхолдеров 1,25 1,25 2 1 1 1,29 1,33

7. Уровень общественного участия 1,25 1,75 1,67 1 1,33 1,45 1,33

8. Уровень публичности 1 1 1,67 1 1,33 1 1,33

9. Уровень организации реализации 1,25 2 3 2 2 1,62 2,33

10. Соответствие развития МО плану 1 2 1 3 2 1,37 2

11. Устойчивость МССП 1 2 3 4 5 1,5 4

Примечание: при расчете средних из группы Б были исключены Артем и Магадан.
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трехбалльной шкале (1 — высший балл), что позволило 
в дальнейшем рассчитать средние значения баллов по 
группам МО, сформированным по интегральному по-
казателю устойчивости МССП (табл. 4).

В этой таблице ситуация становится весьма на-
глядной: устойчивость МСПП тем выше, чем лучше 
средние показатели стабильности власти, статуса до-
кумента, уровня организации разработки. Интересно, 
что в группе «неудачников» (Д) почти все показатели 
оказываются лучше, чем группе В. Это объяснимо, 
поскольку в группе В находятся МО, где только вторая 
или третья попытки формирования МССП оказались 
удачными, а первые попытки, по которым, собствен-
но, ставились оценки, были не самыми хорошими. Но 
в группе В, где самый худший показатель стабильности 
власти, смена власти привела к улучшению ситуации, 
а в группе Д — к ухудшению.

Сравнение объединенных групп А+Б (МССП сфор-
мировалась в условиях преемственности) и В+Г+Д 
(МССП сформировалась позже и на новых принципах 
или совсем не сформировалась) показывает сущест-
венные расхождения в средних значениях параметров, 
отражающих:

w	 стабильность власти;

w	 статус документа;

w	 уровень организации разработки;

w	 уровень публичности;

w	 уровень организации реализации.

Видимо, эти параметры и были факторами устой-
чивости МССП в 2000-х годах. Причем на первом по 
значимости месте оказывается стабильность власти.

Участие активного местного сообщества, безу-
словно, способствует устойчивости МССП. Но сама 
по себе активность общества в период разработки 
стратегии оказывается недостаточным условием — 
в Петрозаводске, Сортавале, Олонце общество бы-
ло реально вовлечено в процесс, но это не помогло 
устойчивости системы. Возможно, общий уровень 
сплоченности общества в исследуемый период был 
недостаточен.

Таким образом, основный вывод предварительной 
стадии исследования оказался тривиален: пока сохра-
няет влияние личность, связавшая свою судьбу со стра-
тегией, система стратегического планирования остается 
жизнестойкой.

Загадка становится более сложной — а почему в од-
них городах такие личности находятся и удерживают-
ся у власти, а в других нет?

Поиску ответа на этот вопрос вряд ли могут по-
мочь собранные кейсы, хотя в них заложен еще неис-
пользованный потенциал для исследования, скажем, 
влияния наличия сценариев в документах планиро-
вания или технологий вовлечения общественности 
в процесс стратегического планирования на результа-
тивность плана и, надеюсь, найдутся желающие этим 
воспользоваться.

Но скорее всего, исследуя и эти, более техниче
ские вопросы, исследователи выйдут на институцио-
нальные проблемы уровня доверия в сообществе, со-
циального и кооперационного капитала, способности 
к сотруенции — проблемы, сопутствующие поиску 
ключа к загадке успеха одних сообществ и неудач 
других.

Приложение

Структура аналитической записки (доклада)1  
«Стратегическое планирование в муниципальном образовании в 2000–2010 гг.»

1 Рекомендуемый объем записки: 5–10 страниц.

Общие сведения

1.	 Название муниципального образования.

2.	 Численность населения, по годам (2000, 2005, 2010).

3.	 Первые руководители муниципального образования 
в 2000–2010 гг. (ФИО, период руководства).

4.	 Современный статус (поселение, округ, район) и его 
изменения в 2000–2010 гг. (слияние, разделение).

5.	 Масштабные изменения в экономике за 2000–2010 гг. 
(появление или закрытие крупных предприятий, инф-
раструктурные проекты).

А. Описание стратегии (концепции, программы или 
другого документа стратегического планирования со 
сроком действия не менее 10 лет), принятой не позже 
2005 г. (на основе текста исходного документа в момент 
утверждения). Раздел может быть подготовлен экспер-
тами ИЭГ или Леонтьевского центра на основе прислан-
ного файла документа.

1.	 Название.

2.	 Год утверждения.

3.	 Период действия.

4.	 Объем (страниц).

5.	 Статус (кем и когда утвержден).

6.	 Главная идея (краткая формулировка содержательной 
сути документа).

7.	 Сценарии (наличие и названия).

8.	 Миссия (формулировка).

9.	 Главная цель (формулировка).

10.	Приоритеты (определены ли, сколько, какие?).

11.	Основные направления (какие).

12.	Цели, задачи, мероприятия (меры) (сколько?).

13.	Крупные проекты (сколько, какие?).

14.	Пространственные аспекты (отражены ли, как?).

15.	Механизмы реализации (определены ли, какие?).

16.	Планы реализации (определены ли, какие?).

17.	Целевые программы (определены ли, сколько, ка-
кие?).

18.	Расчет ресурсов и источников финансирования.

19.	 Индикаторы реализации (сколько, какие, привязаны ли 
к задачам и мерам, адекватны ли целям и задачам?).

Б. Сведения о процессе разработки (готовится на ос-
нове бесед с очевидцами или по материалам публикаций 
тех лет). 

1.	 Подразделение, ответственное за разработку.

2.	 Организация — внешний консультант.
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3.	 Были ли созданы структуры стратегического планиро-
вания? (приведите список)

4.	 Принимали ли реальное участие в разработке стейк-
холдеры: представители подразделений местной адми-
нистрации, политики, бизнесмены, местные эксперты, 
сотрудники региональных органов власти (сколько, 
в каких формах?).

5.	 Было ли и как организовано общественное участие?

6.	 Сколько публичных мероприятий по разработке (се-
минаров, дискуссий, совещаний) было проведено?

7.	 Сколько и каких мероприятий по обсуждению было 
проведено?

8.	 Как проходили экспертиза и согласование?

9.	 Как был опубликован итоговый документ (способ 
публикации, характеристика издания, тираж, спо-
соб распространения, размещение на сайте — был 
ли на сайте, когда и почему убран)?

10.	Были ли сделаны компьютерные презентации страте-
гии? Как они использовались?

В. Сведения о мониторинге и процессе реализации. 

1.	 Был ли назначен орган, ответственный за реализацию; 
какой?

2.	 Были ли формальные документы о порядке мони-
торинга и оценки (распоряжение, регламент, пр.)? 
(Приведите список, приложите файлы).

3.	 Поводились ли промежуточный и итоговый монито-
ринг, оценка?

4.	 Были ли отчеты о ходе реализации, публиковались ли 
они? (Приведите список, приложите файлы).

5.	 Работали ли структуры стратегического планирования 
в процессе реализации; как? 

6.	 Были ли связаны бюджетный процесс и стратегия; 
как? 

Г. Сведения о результатах реализации на 2010 г.

1.	 Количественные показатели (на базе индикаторов, 
предусмотренных в стратегии, таблица типа «план 
— факт»).

2.	 Достигнуты ли намеченные целевые показатели на 
2010 год? Доля показателей, %:

а)	 выполненных и перевыполненных;

б)	 близких к выполнению (недовыполнение в преде-
лах 10% планового интервала);

в)	 невыполненных;

г)	 неадекватных и неизмеримых.

3.	 Реализация программ и проектов (если они были 
частью стратегии).

4.	 Доля программ и проектов, %:

а)	 выполненных и перевыполненных;

б)	 близких к выполнению;

в)	 невыполненных.

5.	 В какой мере развитие города соответствовало пла-
ну? (полностью, значительно, слабо, не соответ
ствовало).

6.	 Приведите примеры масштабных изменений, проек-
тов, реализованных по плану.

7.	 Сколько лет ощущалось воздействие стратегии на 
развитие города?

Д. Сведения о развитии системы планирования за 
2000–2010 гг.

1.	 Какие документы планирования (стратегии, концеп-
ции, программы социально-экономического развития, 
документы бюджетного планирования, документы тер-
риториального планирования) за это время принима-
лись, опирались ли они на исходную стратегию? (При-
ведите список, приложите файлы).

2.	 Какие есть нормативные документы о системе плани-
рования в муниципальном образовании? (Приведите 
список, приложите файлы).

Е. Итоговая оценка.
Какой вариант агрегированной оценки ближе всего 

к ситуации в вашем муниципальном образовании? (Выбе-
рите и прокомментируйте один из предложенных вари-
антов или предложите свой).

1)	 План был забыт уже через год-два, развития не полу-
чил. Система стратегического планирования не воз-
никла. Почему?

2)	 Было несколько попыток разработки стратегических 
документов, все они оказались неудачными. Почему?

3)	 Первый план был заброшен, но вскоре был создан но-
вый вне связи со старым и успешно выполнил свою 
задачу. Почему?

4)	 План проработал несколько лет. На его основе был 
разработан следующий. Почему?

5)	 План оставался «живым», регулярно обновлялся и до-
полнялся. На его основе сложилась система планиро-
вания. Почему?

6)	 Другое (опишите).

Ю. А. Рябкова 
(МЦСЭИ «Леонтьевский центр»)

История муниципальных стратегий в Интернете

Исследование опыта стратегического планирования 
в муниципальных образованиях (МО), начавших эту 
практику около 10 лет назад, инициированное Леонть
евским центром совместно с Институтом экономики 
города в рамках подготовки юбилейного X Общерос-
сийского форума «Стратегическое планирование в 
регионах и городах России: ресурсы для развития» 
(Санкт-Петербург, 17–18 октября 2011 года), предпо-
лагало сбор информации о системе стратегического 
планирования в муниципалитетах.

Частью этого исследования был интернет-скрининг 
с целью найти следы старых стратегий и планов и со
брать информацию о текущем состоянии стратегиче
ского планирования на муниципальном уровне. 

К интернет-скринингу были привлечены стажеры, 
получившие задание разыскать: 

w	 тексты старых стратегий и планов;

w	 нормативные правовые акты, связанные со страте-
гией и ее реализацией;
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w	 отчеты о ходе реализации программ и планов, от-
четы о социально-экономическом развитии, оценки 
реализации программ, планов и проектов;

w	 попутно собрать информацию о текущем состоянии 
стратегического планирования.

Кроме того, им поручалось просмотреть ново-
стные ленты, форумы и архивы общественно-поли-
тических газет и официальных вестников админист
раций на предмет наличия диалога власти и обще-
ственности, интервью с первыми лицами о развитии 
МО, различного рода заметок о процессе стратеги-
ческого планирования и реализации текущих планов 
и стратегий.

Поисковые запросы делались по тегам ««стратеги-
ческое планирование в МО», «название программы/
плана МО», «стратегическое развитие МО». На каждое 
муниципальное образование затрачивалось 5–6 часов 
работы в Интернете. Если ничего существенного не 
удавалось отыскать, поиск прекращался.

Исследование охватывало 30 муниципалитетов, 
28 из которых — члены Клуба городов и регионов — 
стратегов.

Итогом интернет-срининга стала возможность су-
щественно обновить базу документов, посвященных 
системе стратегического планирования на муници-
пальном уровне, на сайте Ресурсного центра по стра-
тегическому планированию (city-strategy.ru).

Основная задача — попытаться на основе получен-
ной информации самостоятельно составить описание 
стратегического планирования в муниципальном обра-
зовании в 2000–2010 гг. — выполнена не была. Если 
тексты старых стратегий в общем-то худо-бедно нахо-
дились, то информации о разработке и ходе реализа-
ции отыскать практически не удалось.

По принципу наличия в Интернете информации 
о стратегическом планировании в начале 2000-х гг. все 
муниципальные образования можно условно поделить 
на пять групп:

1.	 На официальном сайте муниципального образова-
ния присутствует текст стратегического докумен-
та, информация о механизмах реализации и мо-
ниторинга, о ходе разработки и принятия, отчеты 
о реализации.

2.	 Текст стратегического документа размещен на офи-
циальном сайте администрации МО или законода-
тельного органа МО или на официальном сайте 
правительства региона.

3.	 На официальном сайте администрации МО или за-
конодательного органа МО или на официальном 
сайте правительства региона размещен какой-либо 
документ, касающийся стратегии (отчет о ходе реа-
лизации или корректировка и пр.); либо текст стра-
тегического документа размещен на стороннем сай-
те (например, разработчика).

4.	 Удалось найти лишь упоминания о стратегическом 
документе МО, либо текст размещен на сайте Ре-
сурсного центра по стратегическому планированию 
(city-strategy.ru).

5.	 Нет вообще никакой информации о стратегическом 
документе МО.

В первую группу попал только Ижевск. На офици-
альном сайте администрации существует раздел «Со-
циально-экономическое развитие», в котором пред-
ставлены текст Стратегии, механизмы ее реализации, 
информация о ходе реализации. Кроме того, разме-
щены краткосрочная Программа социально-экономи-
ческого развития (на 2010–2014 гг.), отчеты о ходе ее 

реализации, прогнозы социально-экономического раз-
вития и пр.

Во второй группе оказались 12 муниципальных об-
разований. Из них семь (пять муниципальных райо-
нов (МР), одно городское поселение и один город
ской округ) входят в состав Ленинградской области. 
Тексты стратегических документов всех семи МО 
размещены на официальном сайте Правительства 
Ленинградской области. Среди официальных сай-
тов администраций размещен только текст Концеп-
ции стратегии социально-экономического развития 
Сланцевского муниципального района до 2010 года, 
а также текущие документы развития в этом МР. На 
сайтах Гатчины, Соснового Бора и Кингисеппского 
района представлены только текущие краткосрочные 
стратегические документы (план и концепции соот-
ветственно). На сайтах Гатчинского, Лодейнополь-
ского и Приозерского районов никакой информации 
о стратегическом планировании нет.

Что касается оставшихся пяти муниципалитетов, 
то документы Апатитов, Петрозаводска и Северо-
двинска также размещены на официальных сайтах 
соответствующих регионов. На официальном сервере 
Апатитов в разделе «Отдел экономического разви-
тия» представлены старая стратегия и текущая про-
грамма развития, однако никакой иной информации 
нет. Прогноз социально-экономического развития 
г. Петрозаводска до 2025 г. включен в Генеральный 
план, который можно найти на сайте администрации 
городского округа. На официальном сайте админист-
рации Северодвинска размещена текущая программа 
развития на 2010–2012 гг. Также есть ссылка «Стра-
тегическое планирование», которая ведет на страницу 
Северодвинска на сайте Ресурсного центра по страте-
гическому планированию (единственный член Клуба 
городов и регионов — стратегов, имеющий ссылку на 
свою страницу с официального сайта). На серверах 
ЗАТО города Заречного и Череповца имеются тексты 
стратегий, на череповецком сайте, кроме того, еще и 
ежегодные программы развития и итоги их исполне-
ния начиная с 2006 г.

К третьей группе относятся пять МО. Тексты стра-
тегических документов Ломоносовского, Олонецкого 
и Тихвинского районов удалось отыскать только на 
сторонних сайтах — «Земельные участки Северо-За-
пада», ГНИУ «Совет по изучению производительных 
сил» и «Стратегическое управление муниципальным 
развитием» соответственно. На официальном сайте 
Тихвинского района размещена Концепция развития 
до 2020 г. По оставшимся муниципалитетам — Велико-
му Устюгу и Сургуту — в Интернете есть только отде-
льные документы, касающиеся исследуемых стратеги-
ческих документов — итоги реализации за определен-
ный период и оценка инвестиционного потенциала.

В четвертую группу попали девять муниципальных 
образований. По двум из них (Волхов и Гдов) удалось 
отыскать только заметки в местных газетах, свиде-
тельствующие о том, что стратегические документы в 
этих городах в начале 2000-х гг. существовали. Тексты 
документов Выборгского, Кировского, Красноармейс-
кого районов и городов Мышкина, Набережных Чел-
нов, Обнинска и Покрова имеются только на сайте Ре-
сурсного центра, на официальных сайтах вообще нет 
информации о развитии, кроме официального сайта 
города Выборга, где размещена Программа социально-
экономического развития на 2011–2014 гг.

Отдельно стоит остановиться на Покрове, посколь-
ку в апреле 2011 года, когда мы только начали изучать 
интернет-источники, у города был другой сайт, на ко-
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тором имелась абсолютно вся история разработки, 
принятия и реализации Стратегии социально-экономи-
ческого развития муниципального образования «Город 
Покров», начиная с небольших заметок об обществен-
ных слушаниях и заканчивая полноценными отчетами, 
выполненными по итогам мониторинга. Если бы тот 
сайт все еще функционировал, то Покров делил бы 
первое место с Ижевском.

Наконец, в последней группе оказались Венев, Ки-
зел и Муром, по которым вообще никакой информа-
ции найти не удалось. Венев и Кизел привлекались 
к исследованию, поскольку сотрудники Леонтьевско-
го центра принимали участие в разработке страте-
гий их развития как шахтерских городов. Однако на 
сегодняшний день никаких следов этих документов 
в Интернете нет. По Мурому известно, что Стратеги-
ческий план был утвержден Советом народных депу-
татов в 2003 году, однако в архиве решений документ 
найден не был.

По итогам исследования можно сделать вывод 
о том, что муниципалитеты не стремятся демонстриро-
вать свои наработки в области стратегического плани-
рования. Старые документы есть всего лишь на четы-
рех официальных сайтах администраций муниципаль-

ных образований. Еще девять текстов можно найти на 
официальных сайтах региональной власти. Особенно 
отличилась Ленинградская область, где собраны почти 
все документы развития.

Что касается всех остальных, то создается впечат-
ление, что муниципалитеты приступили к разработ-
ке стратегий и программ развития совсем недавно. 
У многих муниципалитетов разработаны и реализуют-
ся стратегии и концепции развития на долгосрочную 
перспективу, принятые в 2006–2010 гг.

Да, безусловно, в тех первых образцах были недо-
четы и ошибки, не так гладко, как хотелось бы, фор-
мировались и принимались основные направления 
развития, но это был неплохой урок. Все же эти МО 
были первопроходцами, муниципалитетами, чьи руко-
водители (или представители бизнеса) не побоялись 
заглянуть не в следующий год, а на 10–20 лет вперед, 
когда они уже не будут у власти, но город или район 
от этого не перестанет развиваться, а значит, надо 
дать ему импульс уже сейчас. И возможно, муници-
палитетам стоит не «стесняться» своих старых доку-
ментов, а наоборот, демонстрировать их, показывать 
эволюцию представлений о будущем, их постепенную 
реализацию.

Г. Ю. Ветров, В. В. Ладыгин
(Фонд «Институт экономики города»)

Общественное участие в процессе стратегического планирования

Одним из краеугольных принципов стратегиче
ского планирования на муниципальном уровне яв-
ляется его публичность. Этот принцип определяет 
муниципальный стратегический план не только как 
управленческий документ, но и как общественный 
договор в рамках местного сообщества, обеспечива-
ющий учет и баланс в стратегии позиций различных 
заинтересованных групп и максимально возможное 
вовлечение всех заинтересованных сил в процесс 
разработки и реализации этого документа. Этот 
подход не только соответствует духу местного само-
управления и букве закона, но и в конечном итоге 
обеспечивает более высокую эффективность управ-
ления на местном уровне, обеспечивая необходи-
мые широкие экспертные компетенции для выбора 
оптимальных направлений развития муниципально-
го образования и принятия верных управленческих 
решений.

Наблюдение за разработкой и реализацией муни-
ципальных стратегий во многих российских муни-
ципалитетах, равно как и непосредственное участие 
авторов статьи в такой работе показывает, что пуб-
личность и общественное участие при создании стра-
тегии заявляются ее авторами практически всегда. 
Однако среди представителей местных администра-
ций, отвечающих за стратегии, остается достаточно 
распространенным отношение к общественному уча
стию как к некоему формально обязательному атри-
буту, без которого разрабатывать стратегию полити-
чески вроде бы неверно, но и особой пользы тоже не 
просматривается. Такая ситуация вызывает необходи-
мость еще раз вернуться к проблеме общественного 

участия в муниципальном стратегическом планирова-
нии и рассмотреть, как же реализуются соответству-
ющие механизмы на практике.

В настоящей статье предпринята попытка просле-
дить, как использовались механизмы общественного 
участия при разработке и реализации стратегических 
планов и других документов долгосрочного планиро-
вания в российских муниципалитетах со второй по-
ловины 1990-х годов. Статья не претендует на обзор 
ситуации в более или менее полной совокупности му-
ниципальных образований, занимавшихся в этот пе-
риод стратегическим планированием. В ней мы рас-
смотрим ход разработки и некоторые результаты ре-
ализации ряда российских муниципальных стратегий 
на основании исследования, проведенного Леонтьев
ским центром и Фондом «Институт экономики горо-
да» в 2011 году1. В исследовании рассматривались до-
кументы стратегического планирования, разработан-
ные до 2005 года. Выводы статьи также основаны на 
практической работе специалистов Фонда «Институт 
экономики города» по разработке более чем 30 доку-
ментов стратегического планирования в российских 
муниципалитетах.

Применяемый в статье подход к изучению обще-
ственного участия в процессе стратегического плани-
рования проиллюстрирован таблицей 1. Согласно это-
му подходу, рассматриваются три этапа2 муниципаль-
ной системы стратегического планирования (МССП), 
связанные с созданием и выполнением муниципально-
го стратегического плана, — его разработка, реализа-
ция и мониторинг достигнутых результатов. Логика та-
кого решения исходит из того, что публичность должна 

1 См. об исследовании в статье Б. С. Жихаревича «Загадка жизнестойкости муниципальных систем стратегического плани-
рования» в настоящем сборнике. 

2 Выделенные этапы не являются последовательными. Второй и третий этапы — реализация и мониторинг — «накладыва-
ются» друг на друга.
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Т а б л и ц а  1 . 	 Использование механизмов общественного участия (ОУ) в МСПП  
	 (по 18 рассматриваемым практикам российских муниципальных образований)
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общественного участия **
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2 3 3 1 3 3 2 3 3 1 3 2 2 3 3 1 3 3 1 3 3 1 2 2 2 3 3

обеспечиваться на всем жизненном цикле муниципаль-
ных стратегий. 

Рассматриваемый комплекс механизмов по обес-
печению общественного участия весьма разнообра-
зен, в работах разных авторов существует множество 
подходов к их выделению и группировкам. В насто-
ящей статье 22 механизма общественного участия 
условно поделены на три группы. 

Первая группа объединяет механизмы, выполня-
ющие функцию информирования граждан о работе 
МССП со стороны субъектов разработки и реали-
зации стратегического плана (назовем их условно 
«представители МССП»). Эта группа подразумевает 
одностороннюю коммуникацию в системе «предста-
вители МССП — общественность», в которой роль 
общественности пассивна.
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Деятельность формализованных  
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экономического развития
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Оценка использования механизмов  
общественного участия **
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* Звездочкой отмечены механизмы ОУ, не предполагавшиеся при первоначальной разработке проекта и воз-
никшие много позже при попытке оценки опыта или обновлении проекта.

** Оценка использования механизмов общественного участия:
1 — механизмы общественного участия использовались эффективно, в необходимом объеме и адекватно си-

туации;
2 — механизмы ОУ использовались, но их применение носило недостаточный или формальный характер;
3 — механизмы ОУ не использовались или применялись неадекватные ситуации механизмы ОУ / данные об 

использовании механизмов ОУ отсутствуют.
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Вторая группа механизмов включает в себя меха-
низмы, выполняющие функцию выяснения представи-
телями МССП позиций общественности по различным 
вопросам, связанным со стратегическим планом. Ком-
муникация в системе «представители МССП — обще-
ственность» остается преимущественно односторон-
ней с активной ролью представителей МССП. Однако 
содержание коммуникации меняется от абсолютно 
пассивного информирования граждан к консультациям 
с ними, к выявлению оценок, мнений, перспективного 
видения развития города общественностью.

Наконец, третья группа представляет механизмы, 
обеспечивающие активное участие обеих сторон в раз-
работке и реализации стратегического плана. Обще-
ственность включается в процесс стратегического пла-
нирования как активный, а в идеале и полноправный 
участник диалога с представителями МССП. Предста-
вители общественности выступают с инициативами, 
формулируют направления, проекты, проводят экспер-
тизы, непосредственно участвуют в реализации мероп-
риятий, включенных в стратегический план.

Таблица 1 представляет собой матрицу, в которой 
фиксируются практики использования механизмов об-
щественного участия на различных этапах разработки 
и реализации стратегического плана в российских му-
ниципалитетах. По каждой практике авторами статьи 
оценена эффективность применения механизмов об-
щественного участия. Оценка эффективности прово-
дилась по трехбалльной шкале: 

1 — механизмы общественного участия использова-
лись эффективно, в необходимом объеме и адекватно 
ситуации;

2 — механизмы общественного участия использо-
вались, но их применение носило недостаточный или 
формальный характер;

3 — механизмы общественного участия не исполь-
зовались или применялись неадекватные ситуации 
механизмы общественного участия, либо данные об 
использовании механизмов общественного участия от-
сутствуют.

Оценивались 18 муниципальных образований раз-
личных типов и географического расположения, обес-
печивающие известную репрезентативность выборки. 
Баллы присваивались на основе экспертной оценки 
авторов статьи по результатам изучения указанных 
выше материалов. Разумеется, такая оценка являет-
ся весьма условной. Стоит учитывать и тот факт, что 
представленное в ходе упомянутого исследования опи-
сание муниципальных практик носило субъективный 
характер (представлено администрациями соответству-
ющих муниципальных образований или независимыми 
экспертами) и не всегда соответствовало рекомендуе-
мой Леонтьевским центром структуре аналитической 
записки, поэтому публичность систем планирования 
в ряде городов могла быть недооценена или оценена 
недостаточно адекватно. Тем не менее, некоторые об-
щие выводы по изучению данных практик могут, на 
наш взгляд, представлять методический интерес. 

Результаты анализа городских практик на осно-
вании предложенного подхода представлены в табли-
це 1. При рассмотрении таблицы в первую очередь 
обращает на себя внимание практика города Покрова, 
в котором удалось наиболее эффективно использовать 
механизмы общественного участия на всех этапах 
стратпланирования. Эта практика не является идеаль-
ной, так как содержит пробелы на этапе реализации 

стратегических документов, однако она служит хоро-
шей иллюстрацией возможностей диверсификации ре-
сурсов и подходов к обеспечению публичности МССП. 
В отличие от него, например, город Новосибирск в ана-
логичной ситуации выбирает менее удачное решение: 
опережая Покров по интенсивности использования ме-
ханизмов общественного участия на стадии разработ-
ки и согласования документов, он значительно теряет 
в уровне публичности МССП на этапе реализации и 
мониторинга. 

Проведенная экспертным путем оценка эффектив-
ности использования механизмов общественного уча
стия, представленная в нижней строке таблицы, позво-
ляет выявить «лучшие практики» обеспечения публич-
ности стратпланирования и сопоставить их с перечнем 
городов, в которых в соответствии с результатами ис-
следования Б. С. Жихаревича сложилась сбалансиро-
ванная и живая МССП3. 

Высокая степень интенсивности и сбалансирован-
ности общественного участия наблюдается в городах 
Покрове (лидер), Новосибирске, Апатитах, Новошах-
тинске, Омске, а также в Олонецком районе. При 
этом в Покрове, Новосибирске, Новошахтинске, Апа-
титах смогла сформироваться действительно работа-
ющая и эффективная система МССП, а в Олонецком 
районе МССП вообще не возникла. С другой стороны, 
достаточно успешные практики развития долгосроч-
ного планирования в городах Ялуторовске, Казани, 
Кинель-Черкасском районе не сопровождались широ-
ким вовлечением городской общественности. Таким 
образом, можно сделать вывод о том, что обеспечение 
общественного участия является полезным и в целом 
необходимым, но недостаточным условием для форми-
рования жизнеспособной системы МССП.

Материал рассмотренных практик также позволяет 
отвлечься от вопросов сопоставления различных горо-
дов и рассмотреть практики обеспечения публичности 
стратегического планирования с точки зрения использо-
ванных механизмов общественного участия. С этой це-
лью была сформирована таблица 2, отражающая общее 
количество применения различных механизмов ОУ.

На основании данных, представленных в таблице 2, 
можно сделать следующие выводы:

1.	 Формирование и развитие большинства МССП 
проходило при достаточно активном участии город-
ского сообщества.

2.	 Наибольшее количество сил и ресурсов на вовлече-
ние общественности в процесс стратегического пла-
нирования города тратят на стадии разработки долго-
срочных документов, тогда как этапы их реализации и 
мониторинга остаются скорее закрытыми для участия 
граждан и в целом достаточно непрозрачными проце-
дурами. Об этом свидетельствует даже весьма услов-
но проведенный подсчет: первый этап (разработка) 
имеет в общей сумме более 100 позиций, тогда как 
на второй и третий в общей сложности приходится 
26. При этом, как правило, эта небольшая активность 
по вовлечению общественности на втором и третьем 
этапах носит инерционный характер.

3.	 На этапе разработки для обеспечения публичности 
в равной степени используются механизмы ОУ из 
всех трех групп. На каждую группу механизмов 
приходится от 30 до 40 практик; здесь обществен-
ность является полноправным разработчиком стра-
тегических документов. 

3 Статья  Б. С. Жихаревича «Загадка жизнестойкости муниципальных систем стратегического планирования» в настоящем 
сборнике.
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4.	 Принято считать, что на этапе реализации и мо-
ниторинга стратегических документов население 
чаще выполняет функции наблюдателя или пас-
сивного источника информации с использовани-
ем преимущественно механизмов общественно-
го участия из первой и второй группы. Однако 
рассматриваемые практики свидетельствуют об 
обратном. На стадии реализации вперед выходят 
механизмы третьей группы (совместные действия 
представителей МССП и общественности), на 
этапе мониторинга — третьей и первой, в то вре-
мя как консультации с гражданами используются 
редко.

5.	 Популярность конкретных механизмов ОУ также 
поддается оценке, однако в силу слабого вовлече-
ния населения в стратегическое планирование на 
стадиях реализации и мониторинга данные выво-
ды в первую очередь прослеживаются для стадии 

разработки. Для информирования граждан (первая 
группа) чаще всего используются аналитические и 
информационные публикации в СМИ, реже все-
го — создание специальных сайтов, посвященных 
МССП. Для консультирования с гражданами и вы-
явления общественного мнения (вторая группа), 
как правило, прибегают к механизму анкетиро-
вания, соцопросов и опросов стейкхолдеров; сов-
сем не упоминалось в предоставленных практиках 
о создании горячих линий и формировании специ-
альных общественных приемных по вопросам фор-
мирования и работы МССП. Наконец, среди меха-
низмов общественного участия из третьей группы 
наибольшей популярностью пользовалась органи-
зация тематических групп (которые в  описаниях 
иногда путались с рабочими группами) и круглых 
столов, однако полностью отсутствовала практика 
организации фондов местных сообществ. 

Т а б л и ц а  2 . 	 Частота применения механизмов общественного участия в МСПП  
	 (по 18 рассматриваемым практикам российских муниципальных образований)
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Программные статьи и интервью ключевых участников 2 0 0
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1. Истоки и методология
Первые демократические выборы в городские сове-

ты Испании после периода диктатуры Франко прошли 
в 1979 году. Два выборных срока работы городских со-
ветов (1979–1983 гг. и 1983–1987 гг.) новые городские 
власти большую часть времени посвящали знакомству 
с функционированием «муниципальной машины» и 
ликвидации существовавших серьезных финансовых 
проблем в экономике и социальной сфере города. Как 
только наиболее неотложные проблемы городской 
жизни были решены, в течение третьего выборного 
срока (1987–1991 гг.) городские власти поставили но-
вые цели и задачи развития города на перспективу.

Одной из главных задач стало формирование новых 
отношений городской власти с бизнесом, которые до 
этого времени характеризовались отсутствием взаимо-
понимания и взаимным недоверием.

мэр Барселоны Паскуаль Марагал (впоследствии —  
Президент Каталонии) понимал, что без привлечения 
общественного и частного секторов к решению город-
ских проблем успехов в решении новых задач, выхо-
дящих за рамки текущих городских проблем, будет до-
стичь практически невозможно.

Грядущие Олимпийские игры, которые должны бы-
ли состояться в Барселоне в 1992 году, стали решаю-
щим стимулом к формированию частно-общественного 
партнерства, нацеленного на максимальное использо-
вание возникающих возможностей для города и после 
окончания Игр.

Формально началом процесса стратегического пла-
нирования в Барселоне можно считать 25 мая 1988 го-
да, когда был сформирован первый Исполнительный 
комитет по разработке плана. Но за полгода до этого, 
9 декабря 1987 года, основные идеи этого проекта бы-
ли представлены на пресс-конференции Комиссией по 
экономике и предпринимательству Городского совета.

20 апреля 1988 года был опубликован документ, со-
держащий основные принципы и направления буду-
щего плана, — «Экономическое и социальное разви-
тие Барселоны: Стратегический план на перспективу 
до 2000 года».

Внедрение городского стратегического планирова-
ния в Барселоне сопровождалось его адаптацией к по
требностям «предолимпийского» города, то есть была 
создана практически новая модель стратпланирования, 

Р а з д е л  4 . 

Зарубежный пример

1 Статья подготовлена на основе материалов англоязычной версии сайта Ассоциации стратегического плана метрополии 
Барселоны www.pemb.cat/en.

Н. А. Лебедева
(Ассоциация специалистов по экономическому развитию территорий)

Барселона: 25 лет успешного стратегического планирования1

«Барселона превратилась в великий город… в глобальную  
метрополию... Экономическая, финансовая и урбанистическая  

трансформация Барселоны, произошедшая за последние 25 лет, —  
это абсолютно невероятная история»

Хуан Труллен, директор Института региональных  
и метрополитенских исследований, Барселона

которая в дальнейшем стала образцом для многих го-
родов, прежде всего в Латинской Америке, но также 
и в Европе. В отличие от модели городского стратеги-
ческого планирования в США, которую можно назвать 
бизнес-ориентированной, барселонская модель страте-
гического планирования в большей степени ориенти-
рована на жителей.

При разработке первого Стратегического плана 
Барселоны была глубоко изучена история развития 
городского стратегического планирования, начиная 
с Сан-Франциско, где модель стратпланирования бы-
ла применена впервые. В первой конференции в рам-
ках разработки стратплана в июне 1988 г. участвова-
ли эксперты из Бирмингема, Мюнхена, Монпелье, 
Милана, Роттердама, Сан-Франциско и Амстердама. 
На базе анализа опыта этих городов была сформиро-
вана организационная и теоретическая база процесса 
стратегического планирования Барселоны. Творческая 
адаптация модели стратпланирования к специфике и 
потребностям Барселоны позволила создать совершен-
но новую систему разработки и реализации стратегиче
ского плана, в которую были интегрированы ценности 
и культура Барселоны.

Организационная структура стратегического пла-
нирования состояла из основных четырех элементов, 
которые при необходимости можно было дополнять:

w	 Генеральный совет стратегического плана (возглав-
ляется мэром города, состоит более чем из 200 пред-
ставителей);

w	 Исполнительный комитет (возглавляется вице-мэ-
ром по экономике и бизнесу, включает стейкхолде-
ров города, представляющих все городские сферы);

w	 Координирующий офис (состоит из двух экономи
стов и секретаря; отвечает за работы по разработ-
ке и реализации плана, подчинен Исполнительному 
комитету);

w	 Рабочие комиссии (разрабатывают предложения 
для включения в стратплан; председатели комиссий 
назначаются Исполнительным комитетом и утверж-
даются Генеральным советом; список комиссий не-
постоянен, зависит от стадии стратегического пла-
нирования).

В дополнение к этой организационной системе для 
разработки первого стратплана был сформирован Кон-
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сультативный комитет, который осуществлял методоло-
гическое и методическое обеспечение процесса стра-
тегического планирования. Комитет работал в тесном 
сотрудничестве с Координирующим офисом и Испол-
нительным комитетом.

На практике задача стратегического плана города 
состоит в том, чтобы определить общее видение буду-
щего города и сформировать набор мер, реализация 
которых позволит сделать это видение реальностью. 
Для этого в Барселоне были разработаны и применены 
следующие ключевые принципы:

w	 Участие: гарантировать активное вовлечение наи
большего числа стейкхолдеров.

w	 Профессионализация команды разработчиков: обес-
печение для них доступа к необходимой инфор-
мации, содействие со стороны городских учреж-
дений.

w	 Эффективная методология: сложный процесс с вы-
сокой степенью участия требует надежных методов, 
соответствующих каждой фазе разработки.

w	 Воодушевление (динамизм): стратегический план — 
это фактор активизации жизни в городе на основе 
проведения дискуссий, конференций и других ме-
роприятий по его обсуждению.

w	 Синтезирование возможностей: стратегия — это 
выбор, поэтому необходимо определить приоритет-
ные направления развития.

w	 Коммуникация: план не должен стать книгой, пыля-
щейся на полке; задача коммуникации — сделать 
так, чтобы стейкхолдеры, жители и все городские 
институты ощущали свою причастность к плану.

Опора на эти принципы позволила разработать ряд 
стратегических планов, обзор содержания которых 
следует далее.

2. Первый стратегический план (1990 год)
Первый стратегический план был принят 19 мая 

1990 года. 
Главная цель: развивать Барселону как инициатив-

ную европейскую агломерацию, оказывающую вли-
яние на весь окружающий макрорегион; как метро-
полию2 с современным социально сбалансированным 
качеством жизни, свойственным средиземноморской 
культуре.

Первый Стратегический план включал 59 инстру-
ментов (мер), объединенных в рамках трех стратеги-
ческих направлений.

Стратегическое направление 1. Превращение Бар-
селоны в один из ключевых центров макрорегиона. 

Цели:

1.1. Внедрение Барселоны в сеть европейской ас-
социации «Eurocities» и в сеть городских агломера-
ций мира.

1.2. Укрепление связей внутри агломерации.

Стратегическое направление 2. Улучшение качест-
ва жизни и социальный прогресс.

Цели:

2.1. Улучшение состояния окружающей среды.

2.2. Улучшение образования всех уровней и научных 
исследований как средства достижения прогресса.

2.3. Расширение социальных возможностей развития.

2.4. Приоритетное развитие инфраструктуры сфе-
ры культуры.

Стратегическое направление 3. Усиление промыш-
ленности и сферы услуг для бизнеса.

Цели:

3.1. Создание основной инфраструктуры для разви-
тия сферы услуг для бизнеса (кроме дорог и телеком-
муникаций).

3.2. Внедрение инновационных технологий в про-
мышленность.

3.3. Развитие секторов промышленности с высоким 
потенциалом продвижения в границах метрополии.

3. Второй стратегический план (1994 год)
Спустя четыре года после начала процесса разра-

ботки первого Стратегического плана (и по истечении 
двух лет после его принятия) была проведена оценка 
результатов реализации плана. Оценка производилась 
со следующих позиций:

w	 что произошло в Барселоне в течение этих лет?

w	 какие проявились новые тенденции будущего раз-
вития, которые необходимо учесть?

w	 достигнута ли главная цель Плана?

В результате был сделан вывод, что главная цель 
первого плана успешно реализовывалась, и более 70% 
запланированных для ее достижения мер уже выпол-
нены или близки к завершению. Стало очевидным, что 
уже пора начать предпринимать шаги к составлению 
второго Стратегического плана, который будет осно-
ван на достижениях первого Плана, а также учтет но-
вые условия социально-экономического развития.

Если первый План был акцентирован на то, чтобы 
интегрировать Барселону в европейскую сеть круп-
ных городов, то второй План должен быть нацелен на 
использование преимуществ нового экономического 
уклада, вызванного процессами глобализации.

В качестве главной цели было выбрано «укрепление 
интеграции Барселоны в международную экономику 
для того, чтобы гарантировать прогресс в социальной и 
экономической сферах и улучшение качества жизни».

Главная цель Плана была определена на основе ана-
лиза новой мировой ситуации и новых возможностей, 
которые предлагает Барселона. Потенциал этих воз-
можностей был создан большим потоком инвестиций 
в проведение Олимпийских игр и успешной реализа-
цией мер первого Плана.

Второй План рассматривал три типа сценариев: 
экономический, социальный и территориальный. Сце-
нарии предусматривали обновление производственной 
сферы, включая ее способность к постоянной адап-
тации на основе обучения и внедрения инноваций; 
создание новых возможностей занятости; включение 
города в новые информационные схемы; интегрирова-
ние в городскую жизнь пожилых людей. Все это было 
нацелено на создание продвинутого города, интегриро-
ванного в макрорегион.

Для достижения главной цели второго Плана Ис-
полнительный комитет одобрил 5 стратегических на-
правлений, внутри которых сформулированы 17 целей 
и 68 мер.

2 Здесь и далее в качестве синонимов используются названия: агломерация Барселоны, Барселонская агломерация, метро-
политенский регион Барселоны, метрополия Барселоны.
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Стратегическое направление 1. Усиление процесса 
адаптации экономики Барселоны в мировую экономику.

Цели:

1.1. Усиление системы образования и развития тех-
нологий.

1.2. Повышение эффективности предоставления го-
родских общественных и частных услуг.

Стратегическое направление 2. Достижение соци-
ально-экономической сбалансированности Барселоны.

Цель:

2.1. Согласование деятельности в рамках метропо-
лии Барселоны.

Стратегическое направление 3. Подготовка ответа 
на новые требования социальной интеграции.

Цели:

3.1. Формирование возможностей для создания за-
нятости в новых сферах.

3.2. Использование преимуществ тенденции старе-
ния населения.

3.3. Использование потенциала молодежи.

3.4. Предотвращение негативных последствий рас-
тущей миграции.

Стратегическое направление 4. Развитие современ-
ной экономики международного уровня.

Цели:

4.1. Развитие видов деятельности и инфраструкту-
ры, связанных с логистикой, перемещением товаров и 
передвижением людей.

4.2.  Активизация деятельности и организация инф-
раструктуры в сфере информации.

4.3.  Создание университетского центра.

4.4.  Повышение привлекательности города.

4.5.  Продвижение отраслей, связанных со здраво
охранением.

4.6.  Поддержка развития промышленности.

Стратегическое направление 5. Позиционирование 
Барселоны в мировой экономике.

Цели:

5.1. Усиление роли Барселоны в рамках макроре-
гиона.

5.2. Усиление роли Барселоны в Европе.

5.3. Усиление роли Барселоны в Латинской Америке.

5.4. Усиление роли Барселоны в Северной Африке.

Акцентом второго Плана было «качество». Счита-
лось, что реализовать стратегическую цель — добить-
ся более широкого присутствия Барселоны на между
народной арене — невозможно, если «качество» не 
станет признаком всех сфер деятельности города. 
Понятие качества разработчики напрямую связывали 
с формулировкой второй части стратегической цели: 
«достижение прогресса в социальной и экономической 
сферах и улучшение качества жизни».

Поэтому было предложено, особенно не усложняя 
задачу, разработать программу действий по распро-
странению культуры качества, в которую планирова-
лось вовлечь все сектора и учреждения города. Для 
этого по каждой мере, включенной в Стратегический 
план, был разработан формуляр по мониторингу ее ре-
ализации. Ответственные по каждой мере и участники 

реализации меры заключали внутренние соглашения 
о контроле качества реализации меры. Подобными со-
глашениями стремились охватить как можно большее 
количество предприятий и организаций. 

4. Третий стратегический план (1999 год)
Разработка третьего Стратегического плана Барсе-

лоны на период 1999–2005 годы началась в 1998 го-
ду. Главной задачей плана было определить основные 
принципы развития города в первые годы XXI века. 
Новое видение будущего Барселоны основывалось на 
четырех основных сценариях.

Во-первых, Барселона должна быть тесно интегри-
рована в мировую экономику. Эта задача развивает 
общие цели двух предыдущих планов.

Во-вторых, Барселона — уже признанный важный 
европейский город. Барселона уже стала ключевым 
городом в сети европейских городов, превратилась 
в образец для целого ряда городов, расположенных 
на территории от Венеции до Лиссабона, включая 
Милан и Мадрид. В дальнейшем с учетом геополити-
ческого положения Барселона должна стать связую-
щим звеном между Европой и латиноамериканскими 
странами.

Третий сценарий связан с экономикой — стоит про-
блема формирования Барселоны как города знаний.

Четвертый — превращение Барселоны в часть сис-
темы городов-метрополий.

Для разработки третьего плана были сформированы 
семь рабочих комиссий по следующим направлениям:

w	 новые виды экономической деятельности в услови-
ях глобальной экономики;

w	 инновации и знания; 

w	 новые схемы финансирования предоставления го-
родских услуг и инфраструктуры;

w	 вовлечение общественности в процесс стратегиче
ского планирования;

w	 социальная стабильность и преодоление социаль-
ной исключенности;

w	 повышение ранга и позиции Барселоны в пост-
маастрихтской Европе;

w	 усиление региона Барселоны как метрополии.

Видение будущего Барселоны было определено так: 
Барселона как метрополия и столица Каталонии долж-
на активизировать преобразования в социальной сфе-
ре и в городской экономике, чтобы в новом информа-
ционном обществе и обществе знаний XXI века занять 
место в лидирующей группе городских агломераций, 
как в прошлом это было сделано во время коммерче
ских революций в XII и XIII веках и во время промыш-
ленной революции в XVIII столетии.

Через реализацию этой миссии агломерация Барсе-
лоны должна укрепить позицию в качестве одной из 
самых важных столичных агломераций в сети европей-
ских городов и с учетом своих специфических черт и 
идентичности способствовать расширению сети горо-
дов в мировом масштабе.

Необходимо дать импульс экономическим преоб-
разованиям в Барселоне для того, чтобы сформиро-
вать экономическую структуру города, характерную 
для XXI века, с большой долей научной и инноваци-
онной сферы. В метрополии Барселоны должны быть 
сформированы условия для того, чтобы стало воз-
можным создание инноваций во всех сферах и был 
открыт доступ к их использованию; на этом будет 
основана конкурентоспособность города. Барселона 
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должна осознавать себя как территория постоянного 
инновационного развития, как город знаний, которые 
доступны всем жителям.

Необходимо содействовать развитию межкультур-
ных взаимоотношений как основному принципу ново-
го общества, а также участию жителей в жизни города, 
росту качества жизни и повышению уровня образо-
вания. Все это необходимо для достижения одной из 
основных целей плана: «Предотвращение маргинали-
зации и достижение социальной сплоченности».

Подходы к развитию городов XXI века существен-
но отличаются от подходов XX века. Методы городско-
го планирования должны быть изменены для того, что-
бы соответствовать новым социальным требованиям, 
а также схемам размещения экономических объектов 
в условиях экономики знаний. Необходимо учитывать 
основные критерии устойчивого развития, а для этого 
приоритет должен быть отдан развитию общественно-
го транспорта.

В амбициозных стратегических направлениях треть
его Плана Барселона пытается дать ответ на все эти 
вызовы. 

Стратегическое направление 1. Барселона — спло-
ченный, активный, устойчивый метрополитенский 
регион.

Цели:

1.1. Формирование всестороннего общего видения 
для метрополитенского региона Барселоны (МРБ).

1.2. Достижение устойчивого развития МРБ.

1.3. Создание приоритетов для развития обществен-
ного транспорта, который обеспечит эффективное и 
надежное перемещение товаров и людей по региону.

1.4. Обеспечение необходимых финансовых усло-
вий для реализации проектов на территории региона.

Стратегическое направление 2. Повышение заня-
тости всех социальных групп и слоев населения, со-
здание условий для достижения показателей уровня 
занятости лидирующих европейских регионов.

Цели:

2.1. Объединить рынок труда в масштабе МРБ.

2.2. Поддержать предпринимательство и увеличить 
создание новых предприятий.

2.3. Упростить возвращение на рынок труда безра-
ботных, особенно малоимущих групп населения.

2.4. Повысить качество рабочих мест.

Стратегическое направление 3. Формирование го-
рода знаний, доступного для жителей, а также столицы 
новых эффективных и качественных видов деятель-
ности и услуг.

Цели:

3.1. Сформировать основу для создания города 
знаний.

3.2. Спроектировать город XXI века.

3.3. Улучшить человеческие ресурсы города.

3.4. Создать университеты, отвечающие требова-
ниям XXI века, и разработать план по формированию 
общества знаний.

3.5. Создать инфраструктуру передачи техноло-
гий с четкой ориентацией на развитие предпринима-
тельства.

3.6. Укрепить новые виды экономической деятель-
ности.

3.7. Реализовать ключевой проект: Всемирный фо-
рум «Культура Барселоны 2004».

3.8. Развивать Барселону как «город качества».

Стратегическое направление 4. Создание метро-
политенского региона с высокой социальной сплочен-
ностью, на основе которой формируется общая куль-
тура жителей.

Цели:

4.1. Создать город, удобный для пожилых людей.

4.2. Продвигать строительство социального жилья.

4.3. Организовать начальную профессиональную 
подготовку жителей для снижения социальной исклю-
ченности.

4.4. Превратить Барселону в город для пешеходов.

4.5. Привлекать жителей к активному участию 
в жизни города и формированию его будущего.

Стратегическое направление 5. Повышение при-
влекательности МРБ в Испании и за ее пределами и 
активное участие в консолидации Европейского Со-
юза.

Цели:

5.1. Сформировать стратегии позиционирования 
Барселоны как внутри Испании, так и во внешней сре-
де (Испания, Европа, Латинская Америка, южное Сре-
диземноморье).

5.2. Создать основные объекты инфраструктуры 
для международных связей:

w	 международный аэропорт, который станет хабом 
северо-западного Средиземноморья;

w	 морской порт XXI века, который станет крупней-
шим портом средиземноморской Европы;

w	 превратить Барселону в логистический центр;

w	 модернизировать и развить железнодорожную сеть.

5.3. Проводить следующие сопутствующие меро
приятия:

w	 ярмарки и конгрессы;

w	 продвижение малого и среднего бизнеса на между-
народные рынки;

w	 маркетинг в сфере туризма.

5.4. Развивать Барселону как открытый, интернацио
нальный город.

5. Промежуточные итоги
Основные вехи рассмотренной первой фазы стра-

тегического планирования, когда объектом планирова-
ния был город, таковы:

1986 — Испания стала членом ЕС.
1988 — Создана Ассоциация стратегического плана 

Барселоны.
1990 — Первый стратегический план Барселоны.
1992 — Состоялись Олимпийские игры в Барселоне.
1994 — Второй Стратегический план Барселоны.
1999 — Третий Стратегический план Барселоны.
Стратегический план Барселоны и методы его раз-

работки получили серьезный резонанс и оказали су-
щественное влияние на европейскую и мировую тео-
рию и практику стратегического планирования. 

Барселонская модель стратегического планирова-
ния получила специальный приз «За лучшее городское 
стратегическое планирование Европейского Союза 
в 1990 г.
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В 1993 году Европейский Союз профинансировал 
проект сотрудничества для разработки стратегических 
планов для небольших городов, а в 1997 году уже под 
руководством Барселоны был реализован проект по 
городскому стратегическому планированию для среди-
земноморских городов.

Всемирный банк опубликовал книгу «Барселона: 
трансформация модели городского развития в 1980–
1995 годах» в форме пособия для международных и 
местных экспертов. Программа развития ООН про-
двигала и финансировала разработку стратегических 
планов в соответствии с барселонской моделью пла-
нирования во многих колумбийских городах. Подходы 
Барселоны к городскому стратегическому планирова-
нию были представлены на многих международных 
конференциях и семинарах.

Наибольшее распространение получила барселон
ская модель в Латинской Америке; для этого была со-
здана специальная Ассоциация иберо-американских 
городов. В конце 1990-х годов Ассоциация объеди-
няла 55 городов, многие из которых начали процесс 
стратегического планирования, используя опыт Бар-
селоны, в том числе Буэнос-Айрес, Рио-де-Жанейро, 
Кордова, Богота, Каракас, Гвадалахара, Гавана, Сан-
то-Доминго.

По пути Барселоны последовали многие каталон
ские и испанские города, и результаты были весьма 
успешными. 

Опыт Барселоны стал моделью для многих европей-
ских специалистов по планированию. В 1999 г. Коро-
левский институт Британских архитекторов присудил 
свой приз Барселоне. Это был первый случай, когда 
Золотая медаль за архитектуру досталась городу, а не 
архитектору. Благодаря стратегическому планирова-
нию Барселона из серого индустриального города пре-
вратилась в привлекательный центр, конкурирующий 
с главными метрополиями Европы. 

К опыту Барселоны проявили внимание и академи-
ческие круги. Университеты многих стран и городов, 
в  том числе Лондонская школа экономики, изучали 
процесс стратегического планирования в Барселоне. 
Модель разработки Стратегического плана была ис-
пользована в учебных курсах университетов городов 
Италии и Франции; по этой теме проводилось много 
научных семинаров, также на основе опыта Барселоны 
защищены диссертации, выпущены книги.

Особое значение имел опыт Барселоны и для Рос-
сии. Именно барселонскую модель рекомендовали 
специалисты Всемирного банка Санкт-Петербургу, и 
она была успешно изучена, адаптирована и использо-
вана при разработке первого в России Стратегическо-
го плана Санкт-Петербурга (1997 г.). Пример Санкт-
Петербурга стал широко известен в России, и через 
него барселонская модель завоевала популярность 
в  России. 

Подводя итоги первому этапу стратегического 
планирования в Барселоне, можно сказать, что оно 
стало инструментом создания коллективного виде-
ния будущего и выработки основных направлений 
развития. Данный процесс осуществлялся во мно-
гом через кооперацию различных акторов и послу-
жил повышению статуса Барселоны на международ-
ной арене.

Основные уроки первого десятилетнего 
опыта городского стратегического 

планирования в Барселоне (1990–2000 гг.)

w	 Усилия по разработке стратегических планов созда-
ли в городе «стратегическое мышление».

w	 Использованная технология планирования раскры-
ла желание и интерес горожан к участию в форми-
ровании будущего города.

w	 Стремление сделать Стратегический план всесто-
ронней платформой развития города позволило 
процессу стратегирования стать непрерывным.

w	 Анализ опыта доказывает, что на всех фазах страте-
гического планирования процесс должен быть мак-
симально демократичным.

w	 В основе процесса стратегического планирования 
должна лежать в первую очередь способность на-
ходить консенсус, а не навязывание одного мнения 
или жесткое следование результатам проведенного 
анализа.

w	 Методология стратегического планирования должна 
быть адаптирована к условиям конкретного города, 
это позволит достичь максимального результата при 
реализации плана.

w	 Постоянство процесса стратегического планирова-
ния со временем усиливает доверие к городу и под-
нимает его престиж.

w	 Трудности в процессе коммуникации являются по
стоянным препятствием, осложняющим понимание 
многих проектов (мер), предложенных в плане.

6. Первый стратегический план 
метрополии Барселоны (2003 год)

Вторая фаза стратегического планирования Барсе-
лоны связана с изменением объекта планирования — 
им становится агломерация (метрополия) Барселоны. 
В рамках этой фазы был создан первый Стратегиче
ский план метрополии Барселоны (2003 г.), который за-
тем был обновлен в 2007 г., в 2010 г. было разработано 
«Видение 2020».

Метрополия Барселоны — это город, состоящий 
из городов, то есть сеть 36 взаимосвязанных муни-
ципалитетов, где проживают и работают почти 3 млн 
жителей. Ежедневно жители перемещаются по метро-
полии площадью 600 км2, состоящей из множества му-
ниципальных образований, как по единой территори-
альной единице, не разделенной административными 
границами.

Многие из проблем, которые находятся в ведении 
местных администраций, выходят за пределы отдель
ных муниципалитетов и могут быть успешно решены 
только на межмуниципальном уровне. К таким вопро-
сам относятся жилищная политика, охрана окружаю-
щей среды и устойчивое развитие, управление инф-
раструктурой, транспорт, демографические проблемы, 
миграция и многие другие.

Метрополия Барселоны уже с конца 1950-х годов 
стремилась к экономической и социальной консоли-
дации, однако этот процесс тормозился подходами 
к городскому планированию, которые существовали 
в то время.

На протяжении длительного времени можно просле-
дить феномен симбиоза между городом Барселоной и 
окружающими городами и деревнями. До 1950-х годов 
рост был сосредоточен в Барселоне (80–85% населе-
ния метрополии), но затем рост населения происходил  
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в основном в пригородной зоне Барселоны (в 1960 г. 
в Барселоне проживало 77% жителей метрополии, 
в 1970 г. — 64%, в 1980 г. — 56%, и снижение продол-
жалось).

Самым показательным был 15-летний период 
(1960–1975 гг.), когда окрестности Барселоны удвоили 
численность жителей, а в некоторых муниципалитетах 
наблюдался трех- и четырехкратный рост численности 
населения.

В целом формирование метрополии объясняется 
перемещением многих промышленных предприятий 
из Барселоны в пригороды, где предлагались более 
низкие цены на аренду и более дешевая рабочая си-
ла, за этот период в пригородах разместилось около 
500 предприятий, действовавших в Барселоне. К ним 
добавились и новые, в том числе транснациональные 
компании, привлеченные низкими ценами, а также 
близостью морского порта и аэропорта.

Высокая деловая активность территории была под-
держана высоким уровнем иммиграции (на фоне ста-
рения местного населения и низкого уровня рождае-
мости) и наличием свободных земельных участков.

С конца 1990-х годов метрополия Барселоны всту-
пила в процесс консолидации уже в рамках новой мо-
дели постиндустриального общества знаний, креатив-
ности и культуры.

В действительности метрополия Барселоны — очень 
сложная система с изменяющейся структурой. С точки 
зрения институциональной и территориальной органи-
зации в метрополии постоянно воспроизводятся раз-
личные несбалансированные ситуации. Поэтому мет-
рополии нужна адаптированная именно для ее нужд 
система планирования и управления.

Первый стратегический план метрополии Барсело-
ны разрабатывался для 36 муниципалитетов, которые 
объединены общим настоящим и общим будущим и 
которые должны были еще лучше узнать друг друга и 
скоординировать свои ресурсы и возможности в целях 
содействия реализации совместных проектов и ини-
циатив. Это должно стать основой для максимальной 
реализации экономического и социального потенциала 
метрополии Барселоны.

Договоренности в рамках метрополии могут быть 
достигнуты только на основе полного консенсуса 
между всеми администрациями и институтами (мест
ные органы власти, советы районов, Совет провин-
ции, профсоюзы, экономические, культурные и соци-
альные организации). Также четкие договоренности 
необходимы с муниципалитетами, находящимися во 
втором кольце метрополии, что дает возможность для 
решения проблем, которые затрагивают всю террито-
рию метрополии.

Организационная структура стратегического плана 
состоит из трех основных частей: 

w	 представительные функции и окончательное при-
нятие решений осуществляют Генеральный совет и 
Комиссия делегатов;

w	 оперативное управление осуществляется Советом 
стратегического развития;

w	 Комиссия перспектив развития и Стратегическая 
комиссия являются связующим звеном с другими 
секторами, а также с городами, находящимися во 
втором круге метрополии, и межмуниципальными 
учреждениями.

Комиссия перспектив развития занималась опреде-
лением влияния тенденций окружающей среды на мет-
рополию, а главная задача Совета по стратегическому 
развитию — сформулировать главную цель и задачи 

Плана, а также определить систему мер по реализации 
Плана.

Комиссия перспектив развития создала пять подко-
миссий по следующим направлениям:

w	 человеческий капитал;

w	 гражданское общество;

w	 транспорт, жилище и организационная модель мет-
рополии;

w	 лидерство и глобализация; 

w	 экономический рост.

В состав комиссий вошли около 600 экспертов, что 
является подтверждением большого интереса к стра-
тегическому планированию и гарантией достижения 
согласия.

Стратегическая комиссия изучила проблемы и вы-
зовы, идентифицированные Комитетом перспектив, и 
сосредоточилась на разработке мер для их решения.

Моделируя будущее метрополии Барселоны, разра-
ботчики исходили из следующих позиций:

1.	 Метрополия Барселоны — территория, которая 
в будущем не будет претерпевать больших измене-
ний. Территория чрезвычайно насыщена, и главная 
задача будет состоять в том, чтобы эффективно 
управлять территорией, обеспечить высокое качест
во городской среды в соответствии с современны-
ми потребностями общества и экономики.

2.	 Экономика метрополии находится в начале перехо-
да к секторам с большей добавленной стоимостью. 
Конкуренция со стороны других европейских го-
родов за предприятия, расположенные в   метро-
полии, будет очень высока, поэтому необходимо 
сформировать новые условия для удержания этих 
предприятий.

3.	 Совершенствование социальной сферы, создание 
условий для совместного существования станут од-
ним из существенных элементов. Социальная поли-
тика должна быть гибкой и динамичной для того, 
чтобы ответить на изменения экономики и обще-
ства последних десятилетий. Новое общество будет 
отличаться от общества индустриального периода: 
уже возникли новые вызовы в области социально-
го включения, социальной защиты, безопасности, 
борьбы против дискриминации, отношений в се-
мье, здоровья и т. д.

4.	 Прогнозирование будущего метрополии невоз-
можно без учета роли культуры в развитии. Бес-
смысленно говорить о социальном сплочении, не 
уделяя внимания в планах сохранению и разви-
тию культуры.

5.	 Устойчивость и окружающая среда. Большинство 
европейских регионов пришли к мнению, что боль-
ше нельзя сохранять дисбаланс между экономи-
ческим ростом и состоянием окружающей среды, 
как это было раньше. Необходим переход к менее 
агрессивной экономике и более дружественной го-
родской среде, то есть достижение устойчивости 
в социальной, экономической и экологической сфе-
рах должно стать одной из важных задач стратеги-
ческого планирования.

6.	 Управление метрополией — одна из наиболее 
сложных проблем, с которыми сталкиваются все 
метрополии в мире. На протяжении долгого вре-
мени складывалась система управления в каждом 
муниципалитете, и она очень важна для сущест-
вования метрополии. Необходимо решить, нуж-
но ли трансформировать систему управления, 
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как ее трансформировать, сможет ли метрополия 
гармонично развиваться, если не менять систему 
управления, не вводить в нее новые элементы.

Одна из главных проблем, которая возникает в лю-
бом процессе формирования прогноза, заключается 
в том, что нужно оценивать будущее не с позиций и 
правил современного периода, а с точки зрения цен-
ностей и тенденций, которые будут определяющими 
на следующем этапе развития. Важно понимать, что 
будущее — это не просто пролонгация настоящего, 
а гораздо более сложный процесс, который посте-
пенно создается и формируется социальными, эко-
номическими и политическими лидерами.

Поэтому разработка Cтратегического плана мет-
рополии — это не самоцель, а еще и средство (ин
струмент) для лидеров территории понять тенденции 
развития как метрополии, так и окружающих ее регио-
нов. То есть важен не только сам стратегический план, 
но и методология его разработки, которая позволяет 
мыслить стратегически в отношении будущего метро-
полии Барселоны. Скорость происходящих изменений 
так высока, что представления о правильности приня-
тых решений постоянно меняются, поэтому стратеги-
ческое планирование может быть успешным только 
для тех территорий, которые воспринимают его как 
постоянный процесс.

Территории, которые мыслят стратегически о сво-
ем будущем, уже не отдают его на волю развития рын-
ка, а стремятся сами влиять на свое развитие исходя из 
потребностей и ценностей жителей, а также сформу-
лированных направлений и принципов развития. Про-
цесс стратегического планирования рассматривается 
в метрополии Барселоны не как бенчмаркинг (поиск 
лучших примеров и следование им), а как творческий 
процесс формирования своего, оригинального и ново-
го видения будущего метрополии.

По результатам работы пяти комиссий была состав-
лена укрупненная схема первого Стратегического пла-
на метрополии Барселоны, состоящая из трех векторов 
действия и одного необходимого условия.

Первый вектор — «Экономическое развитие, осно
ванное на критериях устойчивости и занятости» — 
включает все проекты и мероприятия, непосредствен-
но связанные с экономическим развитием, занятостью 
и с процессом преобразования в более продвинутые 
модели: технология, наука, предпринимательские ини-
циативы, человеческий капитал, инфраструктура, ка-
чество рабочих мест и пр.

Цели:

1.	 Развивать, привлекать и удерживать креативных и 
талантливых людей.

2.	 Установить более сильные связи между производ
ством и системой образования. Содействовать раз-
витию системы непрерывного обучения в течение 
всей жизни.

3.	 Создавать условия для развития бизнеса и предпри-
нимательских навыков у жителей.

4.	 Понимая роль общественного сектора как фасили-
татора и инициатора развития новых производств 
и видов деятельности, определить группы взаимо-
связанных производств с хорошими перспективами 
развития в будущем, чтобы создавать благоприят-
ные условия для их развития (культура, предостав-
ление услуг жителям, спорт, туризм).

5.	 Улучшить жизненные стандарты (в том числе и для 
привлечения новых жителей), обеспечить снабже-

ние людей на высоком уровне и гарантировать ка-
чественную окружающую среду.

6.	 Обеспечить институциональное развитие и коорди-
нацию в целях активизации развития и реализации 
проектов в масштабе метрополии в целом.

7.	 Продвигать развитие инфраструктуры до уровня 
лидирующих европейских регионов для того, что-
бы обеспечить доступность всей территории метро-
полии, а также создавать условия для автономного 
управления.

8.	 Укреплять метрополию Барселоны в территориаль-
ном аспекте: в рамках европейского макрорегиона 
и сети самых важных городов.

9.	 Сохранять и развивать отношения со средиземно-
морскими странами, прежде всего с Магрибом и 
странами Латинской Америки.

10.	Сформировать стратегию развития экономических 
отношений со странами Азии (с учетом сложностей 
в коммуникациях и языковых различий).

Второй вектор — «Модель территориальной ор-
ганизации и мобильность. Движение в направлении 
к построению “города из городов”» — объединяет 
меры по развитию территориальных аспектов метро-
полии: жилье, транспорт и сохранение территории и 
окружающей среды.

Цели:

1.	 Оказать поддержку и содействие развитию жилищ-
ного строительства для максимального удовлетворе-
ния спроса на жилье в ближайшие 10 лет (без не-
желательного уплотнения).

2.	 Скорректировать тенденцию к разделению терри-
тории на районы для жилья и районы для бизнеса, 
поскольку это может затруднить социальное спло-
чение и создать сложности в передвижении по мет-
рополии.

3.	 Существенно увеличить субсидии на строительство 
и особенно аренду жилья в метрополии.

4.	 Достичь рациональной интеграции семей иммиг-
рантов на старых и новых урбанизированных тер-
риториях для усиления социального сплочения.

5. 	 Улучшить транспортную доступность главных горо-
дов метрополии, а также других районов.

6.	 Обеспечить перевозку товаров в морской порт по 
железной дороге, чтобы снизить загруженность ав-
томобильных дорог.

7.	 Внедрить эффективное автономное управление 
морским портом и аэропортом.

8.	 Организовать в рамках стратегий городов и тер-
риторий метрополии эффективную логистику то-
варов, что обеспечит рациональное использование 
общественных пространств.

9.	 Модернизировать сеть вторичных (неосновных) 
дорог, что позволит разгрузить главные магистра-
ли, освободив их от перевозок на короткие рас-
стояния.

10.	Организовать рациональное планирование терри-
торий муниципалитетов относительно размеще-
ния жилья и бизнеса, с тем чтобы минимизиро-
вать вынужденные перемещения людей, особенно 
с использованием частного автотранспорта.

Третий вектор — «Культура, совместное сущест-
вование, социальное сплочение и кооперация: модель 
нового социального контракта» — объединяет пред-
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ложения, связанные миграционными потоками, демо
графическими проблемами и изменениями в структу-
ре семей, а также необходимые меры по преодолению 
низкого образовательного уровня и профессионально-
го обучения.

Цели:

1.	 Содействовать развитию индивидуальности метро-
полии Барселоны в целом на основе сохранения 
индивидуальности отдельных муниципалитетов ее 
составляющих. Для достижения этой цели необхо-
димо использовать уже накопленный в метрополии 
опыт интеграции иностранных мигрантов в обще-
ство и плюрализм в сфере культуры.

2.	 Заключить соглашение в рамках метрополии Бар-
селоны, в котором будут определены права и обя-
занности как граждан, так и общественных органов 
управления на основе стимулирования развития 
системы причастности. Это поможет создать новую 
систему социального обеспечения, при которой 
сферы ответственности будут разделены между 
всеми участниками и права на гражданство будут 
приравнены к правам на образование или здраво-
охранение.

3.	 Разработать механизмы для урегулирования схемы 
«работа — семья» как одного из условий смягчения 
противоречий в отношениях между поколениями 
и полами, которые возникают из-за возвращения 
женщин на рынок труда.

4.	 Проводить в метрополии политику, гарантирую-
щую равные возможности получения образования 
и равное качество государственного образования; 
преодолевать низкий уровень образования, в том 
числе отказы от обучения.

5.	 Развивать культуру как основной потенциал муни-
ципалитетов метрополии; на основе общей культу-
ры необходимо развивать программы вовлечения 
граждан в жизнь метрополии и совместного сущест
вования.

Необходимое условие понимается разработчиками 
как формирование такой политической, социальной и 
управленческой модели метрополии Барселоны, при 
которой реализация задач этого Стратегического плана 
станет возможной.

В первый Стратегический план метрополии Барсе-
лоны авторами включены аналитические статьи экс-
пертов, посвященные анализу и обзору стратегическо-
го планирования в городах Европы, США и Латинской 
Америки. В отдельной статье представлено видение 
стратегического планирования членами городских со-
ветов.

Отдельные разделы, включенные в план, посвяще-
ны обсуждению перспектив развития методологии и 
механизмов стратегического планирования в XXI веке; 
анализу развития метрополий и методов разработки 
документов стратегического планирования на перспек-
тиву до 2025 года.

7. Стратегический план  
метрополии Барселоны на 2006–2010 гг. 

Пересмотр плана 2003 г.  
(одобрен 20 января 2006 г.)

С момента одобрения первого Стратегического  
плана метрополии Барселоны в марте 2003 года 
основная задача заключалась в успешной реализа-
ции мероприятий Плана. Одновременно с этим Ко-

миссия перспектив развития разрабатывала новые 
предложения по включению проектов и мероприя-
тий в План. Изменение масштабов стратегического 
планирования также повлекло за собой необходи-
мость фиксации нового пространства сотрудничес-
тва среди социально-экономических институтов и 
36 муниципалитетов метрополии. 

В действительности два с половиной года — недо-
статочный срок, чтобы вносить значительные изме-
нения в миссию и основные направления Плана, но 
вполне достаточный для того, чтобы определить, что 
препятствует достижению поставленных целей.

На этапе обновления первого Стратегического пла-
на были проанализированы изменения условий раз-
вития метрополии и новые вызовы. Выяснилось, что 
произошедшие в окружающей среде изменения не 
являются существенными, можно говорить только 
о некотором изменении степени их влияния на метро-
полию. Поэтому нет необходимости в кардинальном 
пересмотре основных целей и мероприятий Плана, 
но целесообразна некоторая их корректировка там, 
где это необходимо.

При корректировке Плана учитывалось следующее:

w	 влияние тенденций во внешней среде на метро-
полию;

w	 постоянные изменения, которые вызывают такие 
тенденции в различных территориальных областях;

w	 изменения, произошедшие в метрополии за не-
сколько последних лет, в том числе в результате ре-
ализации мер первого Плана;

w	 необходимость согласования стратегического тер-
риториального планирования с планированием го-
родской среды и экологической ситуации;

w	 корректировка формулирования видения и более 
четкая постановка измеримых целей в соответствии 
с условиями глобализирующейся экономики. 

В новой редакции Плана было предложено больше 
ориентироваться на проекты и их влияние на развитие 
метрополии и различных муниципалитетов, а также 
пересмотреть организационную схему для того, чтобы 
усилить роль лидерства и возможности управления ре-
ализацией плана.

Опыт реализации плана в целом подтвердил пра-
вильность выбранной методологии, однако по несколь-
ким позициям она была усовершенствована. В части 
организационной схемы стратегического планирова-
ния изменения были сделаны по следующим направ-
лениям:

w	 усиление роли мэров муниципалитетов метрополии 
как лидеров стратегического планирования;

w	 более активная роль руководителей экономических 
и социальных учреждений метрополии; 

w	 каждый проект, включенный в стратегический 
план, должен курироваться заинтересованным в его 
реализации ответственным лидером;

w	 необходимо сделать работу исполнительных орга-
нов Стратегического плана более эффективной;

w	 оптимизировать работу Генерального совета пла-
на, а также рабочих комиссий по отдельным на-
правлениям.

Видение Плана было скорректировано и на период 
2006–2010 годов зафиксировано в следующей форму-
лировке: «Метрополия Барселоны — территория кре-
ативности».

Стратегические цели Плана метрополии Барсело-
ны на 2006–2010 гг. в соответствии с новым видением 
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развития сформулированы более укрупненно. 26 целей 
предыдущей версии Плана теперь обобщены в четыре 
основных направления развития:

1.	 Инновационные знания и их доступность.

2.	 Новые способы ведения бизнеса на основе обнов-
ленной инфраструктуры.

3.	 Совместное существование. 2020.

4.	 Содействие изменениям.

При обновлении Плана метрополии Барселоны раз-
работчики учитывали следующие новые тенденции:

1.	 Города и территории разрабатывают практически 
одинаковые стратегические планы, ставят перед со-
бой одинаковые задачи.

2.	 Территориальная конкуренция распространяется на 
новые территории: в конкуренции участвует весь 
мир. В условиях глобализирующейся экономики, 
когда расстояния уже не имеют принципиального 
значения, а конкурирующие между собой города 
ставят одинаковые цели развития, особенно важно 
понять ответы на следующие вопросы:

w	 что может привлечь бизнес в регион?

w	 что может удержать бизнес в регионе?

w	 что привлекает в регион новых жителей или вы-
нуждает его покинуть жителей, уже проживающих 
на территории?

3.	 Глобализация инноваций. Происходит усиление тен
денции передачи каждой стадии формирования ин-
новаций на аутсорсинг в различные регионы мира, 
которые могут предложить лучшие решения и усло-
вия (Индия, Китай, Латвия, и т.д.).

4.	 Движение в направлении новых способов веде-
ния бизнеса. Нельзя ограничиваться только внед-
рением новых технологий. Например, важно не 
только установить в фирме новые компьютеры, 
но и изменить структуру организации фирмы, 
и только в этом случае новые технологии будут 
эффективными и позволят повысить производи-
тельность.

5.	 Возрастание значимости образования и подготов-
ки в сфере науки и технологии. Образуется раз-
рыв между специальностями, по которым обуча-
ются студенты, и потребностями фирм, которые 
хотят успешно конкурировать на рынке в усло-
виях глобализации инноваций. Образовательная 
система, начиная с детских садов, не вполне ори-
ентирована на нужны современной экономики, 
поэтому необходима координация между универ-
ситетами и другими центрами профессиональной 
подготовки, с одной стороны, и производствен-
ным сектором, с другой.

6.	 Переход от «левого полушария мозга к правому»: 
от экономики знаний к экономике креатива. Рань-
ше основу бизнес-стратегий предприятий состав-
ляли стоимость, качество и знания (технологии). 
Теперь компании стремительно перемещаются 
в страны с более низкими издержками производ
ства (Китай, Индия, Чехия, Венгрия и Россия). 
Основой успеха корпорации все больше стано-
вится творческий потенциал (креативность). Ка-
залось, что период экономики знаний продлится 
очень долго, то сейчас уже знание стало таким же 
товаром, как и другие. Теперь компании рассмат-
ривают инновации с другой точки зрения: важно 
определить, какой именно товар и какие услуги 
нужны потребителю, угадать чувства и эмоции 

потребителя: потребителя уже не устраивает тра-
диционный цирк, ему нужен «Цирк дю Солей».

	 Инновации 1990-х годов — это развитие новых 
технологий в лабораториях, проектирование но-
вых продуктов, а инновационная деятельность 
2000-х годов заключается в наблюдении за по
требителями, определении их потребностей и 
проектировании продукта, который отвечает их 
нуждам.

7.	 Все метрополии стремятся стать «творческими ре-
гионами». С учетом предыдущей тенденции реги-
оны, для того чтобы быть конкурентоспособными, 
должны усилить свою креативную составляющую: 
там, где есть творческие люди, там есть и благосо-
стояние, и занятость, и высокое качество жизни. 
В современных условиях «креативной экономики» 
уже не работники идут за компаниями, а компании 
размещают свои офисы и производства там, где 
есть талантливые люди.

Таким образом, существенно изменились факторы, 
которые нужно учитывать при определении стратегий 
развития метрополий.

8. Стратегический план метрополии 
Барселоны — Видение 2020 

Разработка Стратегического план метрополии Бар-
селоны — Видение 2020 стартовала в начале 2009 го-
да, 2 ноября 2010 года состоялась презентация окон-
чательной версии Плана. В создании этого документа 
участвовали более 650 экспертов, которые исходили 
из того, что будущее территории нельзя определить 
простой экстраполяцией данных. План основан на 
новых ценностях, которые разделяет общество, и на 
предложениях всех заинтересованных участников 
разработки плана.

Документ был принят в новом правовом контек
сте: законом Правительства Каталонии от 3 августа 
2010 года был закреплен новый статус Барселоны как 
метрополии. Кроме задач социально-экономического 
характера, среди компетенций новой административ-
ной единицы выделяется также продвижение Видения 
2020 и распространение идеи модернизации, научных 
исследований и инноваций. Метрополия Барселоны 
объединяет 36 муниципалитетов, численность ее на-
селения к 2010 году превысила 3,2 млн жителей. По 
плотности населения (около 5000 чел./км2) это один 
из самых густонаселенных городов Европы (Афины, 
Париж, Брюссель), а по размеру территории идет 
вслед за Лондоном, Парижем, Эссеном, Мадридом и 
Миланом. 

Для разработки Видения 2020 Комитет перспек-
тив развития создал 17 отраслевых комитетов. Более 
220 предпринимателей и экспертов принимали участие 
в стратегическом анализе, проводимом по каждому на-
правлению, и в 50 рабочих встречах в ходе разработки 
Видения 2020.

План открывается обращениями лидеров стра-
тегического планирования Барселоны: мэра города, 
председателя Генерального совета плана; первого ви-
це-мэра, председателя Исполнительного комитета и 
генерального координатора плана.

Видение метрополии Барселоны: «Мы станем од-
ним из самых привлекательных для инновационных 
талантов европейским регионом с качественной мо
делью социальной интеграции и сплочения».

Чтобы реализовать видение Стратегического плана 
метрополии Барселоны до 2020 года и закрепить пози-
ции метрополии как одного из самых привлекательных 
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и влиятельных европейских регионов для талантливых 
и инновативных людей и фирм, сплоченной террито-
рии с высокой социальной интеграцией, стратегиче
ские предложения в плане представлены в виде двух 
частей: шесть вызовов и пять механизмов (рычагов) 
достижения видения.

Вызовы:

1.	 Устойчивость и изменение климата. Метрополия 
Барселоны для того, чтобы стать эталонной терри-
торией, должна больше внимания уделять эффек-
тивному использованию энергетических ресурсов 
и сокращению выбросов.

2.	 Достижение позиции метрополии Барселоны как 
лучшей территории в мировом масштабе. Необ-
ходимо обеспечить большее влияние Барселоны 
на лидирующие страны мира и укрепить влияние 
в средиземноморском регионе.

3.	 Мировое лидерство в ключевых секторах эконо-
мики знаний. Метрополия должна продвигать уже 
имеющиеся на территории сектора и развивать 
новые, которые позволят ей занять ведущее место 
в мире: творческие индустрии, дизайн, архитектуру 
и искусство, здравоохранение и спорт. 

4.	 Дальнейшее развитие биокомпаний. Этот сектор 
занимает существенную долю в структуре эко-
номики и занятости, но новые механизмы конку-
ренции требуют введения новых мер для поддер
жания этих фирм.

5.	 Метрополия Барселоны должна стать одним из са-
мых привлекательных европейских регионов для 
инновационных и талантливых людей. 

6.	 Интересное и социально сбалансированное об-
щество — это социальный ответ кризису. Для 
построения такого общества должны быть пред-
приняты меры в сфере образования, культуры, 
общественного пространства, социального жилья, 
мобильности и т. д.
Главная проблема, которая возникает, когда обще-

ство в силу новых вызовов хочет изменить курс свое-
го «нормального» развития, заключается в том, чтобы 
определить «рычаги», с помощью которых метрополия 
сможет уйти от инерции прошлого этапа развития и 
изменить направление.

Рычаги изменений, которые выбраны разработчи-
ками плана, чтобы метрополия могла преодолеть кри-
зис и достичь целей, заявленных на 2020 год:

w	 Сильная система образования, которая укрепляет 
позиции метрополии как образцового региона, яв-
ляется фактором привлечения талантов и поддер
живает тесное взаимодействие с производственным 
сектором и бизнесом.

w	 Правительство, которое эффективно работает, 
содействует росту деловой активности, созданию 
компаний, реализации проектов; основной задачей 
правительства является забота о жителях.

w	 Система управления, которая руководствуется ин-
новационными критериями управления стратеги-
ческими проектами и усиливает частно-обществен-
ную cо-ответственность в лидерстве.

w	 Будущие ценности, которые дополняют и укрепля-
ют уже существующие и традиционные ценности, 
разделяемые обществом, и формируют новый ха-
рактер города и его жителей.

w	 Распространение знания иностранных языков, что 
способствует интернационализации метрополии, 
привлечению талантов и глубокому внедрению 
в мировой рынок. Развитие международного аэро-
порта и создание бренда Барселоны.

9. Заключение
За последние 20–30 лет с начала развития страте-

гического планирования в Барселоне произошли су-
щественные преобразования как в территориальной, 
так и в экономической сфере. Вместе с Каталонией 
Барселона нарастила свою экономическую мощь, го-
род превратился в ведущую метрополию и основной 
экономический регион Испании. Барселона успешно 
заняла позицию столицы Средиземноморья, привле-
кая иностранные инвестиции, международных пред-
принимателей и туристов (по данным журнала Nation-
al Geographic, в 2011 г. город вышел на первое место 
в мире по привлекательности для туристов). 

За эти годы были приняты и реализованы три стра-
тегических плана для города и три стратегических пла-
на агломерации.

Начиная с раннего демократического периода 
все мэры Барселоны обеспечивали преемственность 
в проведении экономических и социальных реформ 
в городе, поддерживали курс на интернационализа-
цию, развитие экономики знаний, инвестиции в инф
раструктуру, которые производились даже в период 
экономического кризиса. Для многих городов и метро-
полий опыт Барселоны является примером того, каких 
успехов можно достичь, понимая роль политической 
стабильности и преемственности идей в процессе дол-
госрочного планирования.

Успехи в преобразовании Барселоны были достиг-
нуты в результате сочетания различных методов пла-
нирования, а также реализации множества отдельных 
проектов и инициатив. В значительной мере на основе 
такой комбинации различные акторы общественного 
сектора Барселоны и Каталонии смогли выработать 
совместное видение будущего и организовать гибкое 
сотрудничество с частным сектором, чтобы реализо-
вывать различные элементы этого видения за счет 
частно-общественного партнерства.

Барселонская модель партнерства политических 
лидеров и частного сектора стала примером лучшей 
практики в этой сфере в международном масштабе 
и использовалась другими городами и метрополиями 
для построения видения будущего и реализации ин-
новационных проектов на основе частно-обществен-
ного партнерства.

Барселона демонстрировала не только эффектив-
ность своей схемы управления и подходов, но также 
специфичность подходов. Инвестируя в городские, 
природные и культурные активы, Барселона смогла 
превратить свои сильные стороны (местоположение, 
климат, качество жизни и др.) в реальный источник 
динамичного экономического развития. 

Бренд Барселоны был эффективно использован для 
того, чтобы привлечь не только туристов, но и между-
народных инвесторов и предпринимателей и развить 
приоритетные сектора роста, такие как дизайн, логис-
тика и биотехнология. Барселона смогла расширить 
свое международное влияние и позиционировать себя 
как столицу Средиземноморья на основе стратегиче

ского развития морского порта, аэропорта и сети же-
лезных дорог. На старых промышленных землях были 
проведены преобразования, сделавшие их привлека-
тельными для развития экономики знаний. 
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В этих преобразованиях велика заслуга местного 
агентства по вопросам развития, регионального меж-
дународного агентства, торговой палаты Барселоны 
и других организаций, которые поддерживали дух 
предпринимательства и интернационализма среди 
местных жителей и бизнесменов.

Таким образом, на протяжении трех десятиле-
тий в Барселоне предпринимались интегрированные 
и последовательные действия по трансформации раз-
вития, объединяемые в систему стратегического пла-
нирования. 

Можно ли рассчитывать, что такое долголетие мо-
жет быть повторено другими городами или агломера-
циями? В чем секрет Барселоны?

Один из факторов нам известен — на протяжении 
всех этих лет позицию Координатора плана занимал 
человек выдающейся энергии и талантов — профес-
сор Ф. Сантакана. Именно он создал методологию 
стратегического планирования и последовательно 
продвигал ее, умело координируя интересы много-
численных стейкхолдеров. Думается, что во многом 
благодаря ему в планы постоянно вносились свежие 
идеи, позволяющие стратегическому процессу оста-
ваться «живым» и креативным. Конечно, всему это-
му способствовали развитое гражданское общество, 
политическая активность каталонцев, их патриоти-
ческая озабоченность судьбой своей страны и ее 
столицы. 
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