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 В рамках действующего в России законодательства приоритеты развития муниципальных образований 

должны устанавливаться в процессе разработки стратегии и определять значимость отдельных проектов и 

программ стратегического плана траектории их социально-экономической модернизации. План мероприятий по 

реализации стратегии в соответствии с законодательством является самостоятельным документом 

стратегического планирования и формируется после разработки стратегии. Однако, несмотря на это, в научной 

литературе не прекращаются дискуссии об отношении процедур перехода от стратегических приоритетов к 

плану реализации стратегии. Представляет интерес предметная область исследований, ориентированная на 

формирование сценариев реализации стратегических перспектив с позиций системного подхода с опорой на 

стратегические цели и результаты стратегического анализа. Приоритеты развития муниципальных образований 

устанавливаются, исходя из сочетания системы целей, к которым следует отнести цели, ориентированные на 

далекую перспективу (ориентированные на Видение), главные цели (ориентированные на реализацию Миссии) 

и стратегически значимые цели, ориентированные на текущую ситуацию (сформулированные по результатам 

SWOT-анализа). Разработанный алгоритм составления сценария реализации стратегических приоритетов 

развития муниципальных образований учитывает различные подходы к формированию вариантов реализации 

стратегии и построен на основе предложенных авторами различных языков описания возможных сценариев 

(конфигуратор сценариев). Авторский подход построения конфигуратора сценариев отличает необходимость 

разработки трех инструментов формирования сценариев, основанных на сочетании приоритетных направлений 

развития муниципальных образований со стратегическими целями, с ожидаемыми результатами реализации 

стратегии и результатами анализа факторов внешней и внутренней среды. Инструментарий исследования 

составляют морфологические матрицы, которые отражают основное содержание указанных приоритетных 

направлений развития муниципальных образований. Сценарии, построенные авторами в рамках отмеченного 

подхода, позволяют получить комплексное описание возможных результатов достижения стратегических 

приоритетов развития муниципальных образований, что обеспечивает согласованность проектов и программ, а 

также мероприятий плана реализации стратегии. Кроме того, проведенное исследование открывает 

возможность структурной систематизации указанных проектов и программ, что позволяет повысить 

эффективность реализации стратегии на основе ранжирования взаимоувязанных элементов стратегического 

плана. Перспективу дальнейших исследований составляет разработка процедур построения плана реализации 

стратегии и формирование системы инструментов, обеспечивающих переход от стратегии развития 

муниципального образования к плану мероприятий по реализации самой стратегии. 
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 Priorities for the development of municipalities within the framework of the existing legislation should be 

established in the process of a strategy development and should determine the importance of individual projects and 

programs of the strategic plan for the development of municipalities. The plan of measures to implement the strategy 

in accordance with the legislation is an independent document of strategic planning and is formed after the 

development of the strategy. However, with regard to the procedures for moving from strategic priorities to a 

strategy implementation plan, discussions in the scientific literature remain. The researches focus on the formation of 

scenarios for the implementation of strategic perspectives from the position of a systematic approach based on 

strategic goals and results of a strategic analysis. Priorities for the development of municipalities are established on 

the basis of a combination of a system of goals, which include long-term goals (oriented to the Vision), the main 

objectives (oriented to the implementation of the Mission) and strategically significant objectives oriented to the 

current situation (built on the results of SWOT analysis). An algorithm that has been developed for constructing a 

scenario to implement strategic priorities for the development of municipalities considers different approaches to the 

formation of various options of the strategy implementation. It has been made on the basis of different descriptive 

languages suggested by the authors to describe possible scenarios (scenario configurators). The approach developed 

by the authors for constructing a scenario configurator is characterized by the necessity to develop three scenario 

development tools. These tools are based on a combination of the priority areas of municipalities’ development with 

strategic objectives, expected results of the strategy implementation and the analysis results of the factors of external 

and internal environment. Morphological matrices, which reflect the main content of these priority areas of 

development of municipalities, are the key instruments of the present study. The scenarios constructed within the 

framework of this approach allow obtain a comprehensive description of possible results when achieving strategic 

priorities for the development of municipalities. It ensures the consistency of projects and programs, as well as the 

activities of the strategy implementation plan. In addition, the research allows systematically systematize these 

projects and programs, which increases the effectiveness of the strategy implementation based on the ranking of the 

interrelated elements of the strategic plan. Further studies will concern the development of a procedure for the 

strategy implementation plan and the creation of a tool system that will provide the transition from the strategy of a 

municipality development to the measures of the strategy implementation. 

 

 Keywords: strategic planning, municipal formation, target scenario, scenario configurator, 

development priorities, goals, vision, mission, results, decision matrices. 

 

   

 

 

Введение  

 соответствии с законода-

тельством РФ план меропри-

ятий по реализации страте-

гии обозначен в качестве одного из осново-

полагающих документов планирования 

перспектив развития муниципальных обра-

зований. Такой план следует за разработкой 

самой стратегии и формируется параллель-

но с прогнозом социально-экономического 

развития муниципальных образований
1
. 

Процесс планирования мероприятий по ре-

ализации стратегии усложняется тем, что 

                                                 
1
 Федеральный закон от 28 июня 2014 г. № 172-ФЗ 

«О стратегическом планировании в Российской Фе-

дерации». [Электронный ресурс]. Доступ из системы 

«ГАРАНТ». URL: http://base.garant.ru/70684666/6/# 

block_600#ixzz3dJbvLDup (дата обращения: 10.05.2016). 

В 
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необходимо учесть не только стратегически 

значимые цели, составляющие основу про-

граммного документа, но и результаты ана-

лиза факторов внешней и внутренней сре-

ды, а также отразить ожидаемые результа-

ты стратегических перемен. 

В решении такой задачи может быть 

полезен сценарный подход, содержащий 

инструменты и технологии планирования, 

основанные на построении морфологиче-

ских матриц, экспертных оценках, методах 

агрегирования и декомпозиции элементов 

различных систем, что позволяет в некото-

рой степени управлять неопределенностью 

будущего в реализации стратегии развития 

муниципальных образований. 

Однако затраты ресурсов (финансо-

вых, людских, временных, материальных, 

информационных) зачастую сдерживают 

реализацию сценарного подхода к планиро-

ванию в муниципальном образовании: тре-

буются квалифицированные специалисты 

(эксперты и консультанты); продолжитель-

но отвлечение от основной работы главных 

групп влияния (стейкхолдеров); необходи-

мая информация не отслеживается государ-

ственной статистической службой и т.п. 

Кроме того, сценарное планирование тре-

бует креативного стиля мышления, харак-

терного для определенных типов лично-

стей, и специальных навыков в прогнозиро-

вании, планировании, стратегическом 

управлении. Вероятно, в силу указанных 

причин лица, принимающие решения в му-

ниципальных образованиях, склонны вос-

принимать сценарное планирование как 

препятствие в управлении процессом реа-

лизации стратегии. 

В настоящей статье рассмотрены 

процедуры перехода от содержания страте-

гии развития муниципального образования 

к построению вариантов сценариев ее реа-

лизации в рамках выбранных приоритетов с 

ориентацией на три системы – стратегиче-

ские цели, ожидаемые результаты и резуль-

таты SWOT-анализа в виде построенной в 

рамках стратегии матрицы решений. 

В качестве стратегических целей 

принята целевая ориентация стратегии на 

достижение Видения и реализацию сфор-

мулированной Миссии муниципального 

образования, а также цели, направленные 

на реализацию стратегически значимых 

действий, сформированные по результатам 

заполнения матриц решений, построенных 

по итогам анализа факторов внешней и 

внутренней среды. Под ожидаемыми ре-

зультатами понимается состояние, которое 

соответствует стратегическим целям разви-

тия муниципального образования. 

Но прежде чем определить инстру-

менты построения сценариев развития му-

ниципальных образований, рассмотрим 

различные подходы к сценарному планиро-

ванию. 

Место сценариев в документах 

стратегического планирования 

едеральный закон «О стра-

тегическом планировании в 

Российской Федерации»
2
 

(далее – Закон) принят в середине 2014 г., 

но многие инструменты его реализации до 

настоящего времени не сформированы. 

Так, например, Законом предусмотрено 

определение ожидаемых результатов раз-

вития (будь то субъект Федерации или му-

ниципальное образование) в рамках стра-

тегических приоритетов, но инструменты 

[1, с. 91] определения отмеченных резуль-

татов не установлены и находятся в стадии 

формирования [2, с. 216], а сами стратегии 

развития муниципальных образований 

ориентированы на выбор из числа суще-

ствующих типовых вариантов [3, с. 891].  

В научной литературе исследуются 

особенности [4], аспекты разработки [5] и 

реализации [6, с. 79]стратегии социально-

экономического развития муниципальных 

образований, выстраиваются теоретиче-

ские модели построения [7, с. 80] и опре-

деления ее приоритетных направлений [8, 

с. 69]. 

Можно предположить, что исследо-

вание процедур перехода от разработан-

ных стратегически значимых действий к 

                                                 
2
 Федеральный закон от 28 июня 2014 г. № 172-ФЗ «О 

стратегическом планировании в Российской Федера-

ции». [Электронный ресурс]. Доступ из системы «ГА-

РАНТ. URL: http://base.garant.ru/70684666/6/#block_60 

0#ixzz3dJbvLDup (дата обращения: 10.05.2016). 

Ф 
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планируемым результатам может быть вы-

полнено на базе сценариев. При этом опи-

сание совокупности самих ожидаемых ре-

зультатов можно рассматривать как состо-

яние муниципального образования в бу-

дущем, которое еще в процессе разработки 

самой стратегии было сформулировано в 

категориях Видения [9] или Форсайта [10]. 

Часто в процессе разработки стра-

тегии муниципального образования, когда 

встает вопрос о перспективах развития, 

будущее определяются с учетом прогнозов 

[11] (наиболее вероятных, в определенных 

условиях, вариантов будущего) или Виде-

ния (образа идеального состояния муни-

ципального образования в будущем, кото-

рое возможно при самых благоприятных 

условиях). Процесс построения Видения 

зачастую связывают с Форсайтом – выра-

боткой перспективы на основе определе-

ния долговременных трендов в процессе 

дискуссий на экспертных панелях
3
. Иногда 

Форсайт рассматривается как сценарное 

прогнозирование на отдаленную перспек-

тиву
4
, в процессе которого интеллектуаль-

ное взаимодействие экспертов носит креа-

тивный характер [12] и направлено на реа-

лизацию стратегических приоритетов раз-

вития муниципального образования [13]. 

Процесс определения ожидаемых 

результатов можно представить процеду-

рой заполнения морфологической матрицы 

(см., например, табл. 1), в левой части ко-

торой содержатся стратегически значимые 

цели развития муниципального образова-

ния, а в правой – соответствующие им 

ожидаемые результаты достижения ука-

занных целей, тем более что блок целепо-

лагания (в соответствии с рекоменда-

циями Министерства экономического 

развития РФ
5
) включает, наряду с опре-

                                                 
3
 Официальный сайт Центра стратегических исследо-

ваний и разработок. URL: http://foresight.sfu-

kras.ru/node/9 (дата обращения: 08.05.2017). 
4
 Программа сотрудничества ЮНИДО. Форсайт. 

URL: http://www.unido.ru/resources/foresight/ (дата об-

ращения: 07.12.2013). 
5
 Методические рекомендации по разработке и кор-

ректировке стратегии социально-экономического раз-

вития субъекта Российской Федерации и плана меро-

приятий по ее реализации. Проект. С. 16. URL: econ-

делением целей, и ожидаемые конечные 

результаты, к которым должна привести 

реализация данных целей. 

Полученная совокупность ожидае-

мых результатов дает представление о том, 

что даст достижение целей при реализации 

стратегии. Однако наряду с конкретными 

целями, составляющими основу стратегии, 

необходимо учесть и цели, находящиеся в 

плоскости Видения (идеальные цели), и в 

плоскости Миссии (цели-предназначения). 

Кроме того, ожидаемые результаты могут 

быть получены в части использования 

возможностей, предоставляемых внешней 

средой, и преодоления неблагоприятных 

факторов внешней среды, а также в части 

разрешения стратегически значимых про-

блем и использования потенциала муни-

ципального образования, чтобы реализо-

вать конкурентные преимущества в про-

цессе реализации разработанной стратегии 

[14]. С этой целью необходимо сопоста-

вить ожидаемые результаты с приоритета-

ми стратегического развития муниципаль-

ных образований, чтобы выделить главные 

ожидаемые результаты. 

Что же касается сценарных прорабо-

ток, то в общем виде сценарий представляет 

собой креативное описание будущего [15], в 

которое можно попасть по определенной тра-

ектории движения. Чаще всего речь идет о 

трех сценариях [16] – базовом, целевом и 

инерционном, хотя два из них (базовый и 

инерционный) можно сразу отбросить в силу 

того, что они не отражают сущность страте-

гического развития, поскольку базовый сце-

нарий сохраняет основные тенденции разви-

тия, не учитывая изменений внешней и внут-

ренней среды, а инерционный опирается на 

экстенсивное использование сложившегося 

потенциала муниципального образования. 

Целевой же сценарий ориентирован на разви-

тие в части достижения стратегически значи-

мых целей [17], только он априори и пред-

ставляет интерес для развития муниципаль-

ного образования. 

 

                                                                            
omy.gov.ru/minec/about/structure/depstrateg/20160714 

(дата обращения: 20.06.2017). 
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Таблица 1 

Ожидаемые результаты достижения стратегических целей развития  

муниципального образования* 

Целевая ориентация 
Наименование ожидаемых результатов 

Основной результат Прочие результаты 

Обеспечить рост поступ-

лений в местный бюджет 

Реализация проектов 

по развитию района 

Рост доходов бюджета за счет увеличения налого-

вых и неналоговых доходов; софинансирование 

проектов развития района 

Создать новые предприя-

тия по производству эко-

логически чистой и каче-

ственной продукции 

Увеличение поступ-

лений в бюджет райо-

на 

Рост налогооблагаемой базы; рост валового район-

ного продукта; рост объемов реализации продук-

ции района 

Сформировать имидж 

привлекательного для ин-

вестирования района 

Привлечение инве-

стиций 

Создание новых рабочих мест; диверсификация 

бизнеса; приток мигрантов; формирование поло-

жительной репутации района 

Обеспечить высокий уро-

вень услуг инфраструкту-

ры населенных пунктов 

Рост привлекательно-

сти жизни в населен-

ных пунктах 

Рост рентабельности сферы услуг; удовлетворен-

ность потребностей населения; приток мигрантов 

Обеспечить высокое каче-

ство жизни населения 

Рост качества и про-

должительности жиз-

ни трудоспособного 

населения 

Увеличение доли здорового и материально обеспе-

ченного населения; повышение доступности для 

населения медицинских услуг; популяризация здо-

рового образа жизни; рост продолжительности 

жизни населения; повышение уровня удовлетво-

ренности духовных и культурных потребностей  

Повысить интеллектуаль-

ный и квалификационный 

потенциал района 

Повышение произво-

дительности труда 

Мотивация населения и предпринимателей к повы-

шению уровня квалификации; высокая оплата про-

изводительного труда; переквалификация специа-

листов в собственном районном учебном центре; 

приток квалифицированных мигрантов, которым 

предоставляется жилье 

Повысить платежеспособ-

ность населения 

Удовлетворение по-

требностей населения 

Рост уровня потребления товаров и услуг населе-

нием района 
 

* Разработаны авторами при формировании стратегии развития муниципального образования 
 

Иногда в основе сценариев лежат 

ориентиры, отражающие направления раз-

вития. Например, пять сценариев развития 

Петушинского района Владимирской об-

ласти содержат следующие ориентиры как 

возможные образы будущего: корпоратив-

ная экономика, район технопарков, про-

мышленный центр, центр предпринима-

тельства, кремниевая долина [18].  

Исследователям приходится всякий 

раз искать ответ на вопрос: «Чему отдать 

предпочтение при формировании страте-

гии и плана ее реализации: прогнозу, сце-

нариям, Форсайту или Видению?» Исходя 

из сущности четырех указанных катего-

рий, все они обеспечивают определение 

будущего состояния муниципального об-

разования, но отличаются методами по-

строения такого будущего. 

Если рассматривать сценарное пла-

нирование, то следует заметить, что иссле-

дователи выделяют 6 основных блоков 

[19]: методы, основанные на средствах 

массовой информации; методы, основан-

ные на результатах интервью; методы, в 

основе которых лежат временные рамки 

сценариев; интуитивные методы; методы, 

ориентированные на áкторов, и методы, в 

основе которых лежит ориентация на по-

следствия. Однако отмеченные методы 

требуют адаптации к стратегическому 

планированию в муниципальных образо-

ваниях в части подбора экспертов из числа 

стейкхолдеров. 
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В рамках разработки стратегии му-

ниципального образования возможен и 

кросснаправленный сценарий, основанный 

на приоритетных проектах [20] различных 

направлений развития. Например, при 

формировании стратегии Нижнегорского 

района Республики Крым
6
 приоритет был 

отдан программе, направленной на разви-

тие сельского хозяйства (совершенствова-

ние мелиоративной системы и капельного 

орошения), вторым по значимости опреде-

лен проект в направлении развития туриз-

ма (строительство туристского комплекса 

«Крым – Азов – Ривьера»). Третьим стал 

также проект в рамках развития туризма, а 

четвертым по значимости выделен проект 

в области развития курортного лечения в 

районе Азовского моря. 

Иной подход предусмотрен методи-

ческими рекомендациями Минэкономраз-

вития, который устанавливает, что в стра-

тегическом планировании должно быть 

построено описание нескольких наиболее 

вероятных сценариев развития
7
. При этом, 

по каждому сценарию рекомендовано 

приводить параметры развития и описание 

ожидаемых результатов с акцентом на вы-

бранный целевой сценарий. 

Следует заметить, что, вероятно, в 

силу различных причин не все сценарии в 

состоянии обеспечить достижение ожида-

емых результатов (табл. 2). 

Таблица 2 

Сценарии и ожидаемые результаты* 

Варианты сценарных 

состояний МО в соответ-

ствии с тремя приори-

тетными направлениями 

Ожидаемые резуль-

таты (как следствие 

состояний А, Б, В) 

1 2 3 4 5 6 

Состояние А + + + + – + 

Состояние Б + + + – + – 

Состояние В – + + + + + 
 

* Разработано авторами. 
 

 

                                                 
6
 Данный документ был подготовлен под руко-

водством авторов статьи. 
7
 Методические рекомендации по разработке и кор-

ректировке стратегии социально-экономического 

развития субъекта Российской Федерации и плана 

мероприятий по ее реализации. Проект. С. 7. URL: 

economy.gov.ru/minec/about/structure/depstrateg/2016

0714 (дата обращения: 20.06.2017). 

Например, отсутствие процедур со-

гласования позиций стейкхолдеров при раз-

работке сценариев (в том числе представите-

лей региональных и муниципальных органов 

власти [21; 22]) ведет к различным ожидани-

ям со стороны различных групп влияния на 

процесс развития муниципальных образова-

ний. 

Кроме того, реализация приоритет-

ных направлений в рамках одного сцена-

рия может давать результаты, не жела-

тельные для реализации другого сценария. 

Примером могут служить сценарии, 

предусматривающие состояния муници-

пальных образований, формируемые в от-

ветах на вопросы «что будет, если: не ре-

шить стратегически значимых проблем; не 

использовать стратегически значимый по-

тенциал; не реализовать возможности, 

предоставляемые внешней средой; не 

учесть неблагоприятных факторов внеш-

ней среды – угроз?»  

В то же время оценка сценариев по 

степени значимости и вероятности наступ-

ления (взвешенные оценки представлены 

на рис. 1) позволяет выбрать из всех сце-

нариев тот, который обеспечивает 

наибольшее соответствие ожидаемым ре-

зультатам – выбрать целевой сценарий
8
, 

ориентированный на Видение. 

Значимость и вероятность наступ-

ления состояний муниципального образо-

вания определяется экспертным путем, что 

позволяет получить взвешенные оценки и 

определить наиболее важное состояние в 

будущем. 

Что касается инструментов постро-

ения сценариев, то необходимо сделать 

акцент на том, что существует потребность 

в адаптации подходов к сценарному пла-

нированию в части определения возмож-

ного будущего состояния муниципальных 

образований в границах стратегических 

приоритетов. 

                                                 
8
 Методические рекомендации по разработке и кор-

ректировке стратегии социально-экономического 

развития субъекта Российской Федерации и плана 

мероприятий по ее реализации. Проект. С. 8. URL: 

economy.gov.ru/minec/about/structure/depstrateg/2016 

0714 (дата обращения: 20.06.2017). 
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Рис. 1. Оценка вариантов сценарных состояний* 

А, Б, В – альтернативные варианты перехода от исходного состояния к возможным состояниям в про-

цессе реализации стратегии в соответствии с выбранными приоритетами; 

А1, А2, Б1, Б2, В1, В2 – альтернативные варианты перехода от состояний А, Б и В соответственно к 

возможным состояниям в процессе дальнейшей реализации стратегии 

* Разработано авторами. 

 

Построение сценариев по вы-

бранным приоритетам развития муни-

ципальных образований 

ля построения сценариев 

воспользуемся такой катего-

рией системного подхода, как 

конфигуратор, под которым мы понимаем 

совокупность различных точек зрения на 

стратегическое развитие муниципального 

образования, составленное на разных язы-

ках описания. 

Рассмотрим вариант построения 

сценариев в рамках выбранных приори-

тетных направлений развития муници-

пальных образований под углом зрения не 

только целевого блока
9
, но и самих ожида-

емых результатов реализации стратегии, а 

                                                 
9
 Достижение «сверхцелей» (целей первого уровня) 

– Видения; главных целей (целей второго уровня) – 

Миссии; целей третьего уровня – целей, ориенти-

рованных на реализацию решений, разработанных 

по результатам SWOT-анализа. 

также результатов стратегического анализа 

внешней и внутренней среды. 

Конфигуратор сценариев, разрабо-

танный нами, схематично представлен на 

рис. 2, из которого следует, что возможное 

вербальное описание сценариев по выбран-

ным приоритетам позволяет получить ком-

плексную картину реализации стратегии и 

сопоставить ее с ожидаемыми результатами. 

В качестве примера выбрана поиско-

вая работа по формированию стратегии раз-

вития муниципального образования «Ниж-

негорский район Республики Крым», вы-

полненная авторами в текущем году. Как 

отмечалось ранее, данный документ преду-

сматривал определение трех сценарных ва-

риантов развития – сельское хозяйство, ту-

ризм, курорты. 

 

 

 

Д 
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Рис. 2. Три варианта сценариев по выбранным приоритетам 

* Разработано авторами. 

 

Первый по порядку вариант сценария 

в рамках заданных приоритетов отражает в 

первую очередь достижение стратегических 

целей развития муниципального образова-

ния.  

Цели, ориентированные на достиже-

ние Видения, звучат следующим образом: 

1. Привлечь инвестиции и обеспе-

чить рост инвестиционной привлекательно-

сти района. 

2. Стимулировать промышленное 

развитие района. 

3. Обеспечить занятость работо-

способного населения. 

4. Обеспечить саморазвитие района 

и рост расходной части бюджета. 

5. Повысить качество жизни насе-

ления района. 

6. Обеспечить благоустройство 

населенных пунктов района. 

Цели, ориентированные на реализа-

цию Миссии, звучат так: 

1. Обеспечить рост поступлений в 

местный бюджет. 

2. Создать новые предприятия по 

производству экологически чистой и каче-

ственной продукции. Сформировать имидж 

привлекательного для инвестирования райо-

на. 

3. Обеспечить высокий уровень 

услуг инфраструктуры населенных пунктов. 

4. Обеспечить высокое качество 

жизни населения. 
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Результаты анализа ситуации:  

сильные, слабые, возможности, угрозы 
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Цели от Видения, от Миссии, от матрицы  
решений 

Третий  
приоритет 

Второй  
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Первый  
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Второй  
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Первый  
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Третий  
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 приоритет 

Первый  
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5. Повысить интеллектуальный и 

квалификационный потенциал района. 

6. Повысить платежеспособность 

населения. 

Цели, полученные в результате по-

строения матрицы решений и последующего 

построения матрицы «Стратегические дей-

ствия – цели», заключаются в следующем: 

 привлечь инвестиции; 

 развить сельское хозяйство; 

 создать новые предприятия; 

 подготовить новые рабочие места 

для квалифицированных кадров; 

 сформировать туристическое 

направление развития района; 

 активизировать предпринима-

тельскую деятельность. 

Перечень ожидаемых результатов 

включает 22 позиции, содержание которых 

получено в процессе разработки стратегии и 

отражено в табл. 2.  

Результаты анализа ситуации, нахо-

дящиеся в области Парето, ограничены дву-

мя позициями по каждой из характеристик 

внешней и внутренней среды муниципально-

го образования: 1. Район имеет высокую 

культуру садоводства и способен выращи-

вать на плодородных почвах с благоприят-

ными климатическими условиями каче-

ственные овощи, садоводческую продукцию 

и виноград. 2. Имеются свободные площади 

для создания инвестиционных площадок. 

Свободные земли сельскохозяйственного 

назначения рядом с газопроводом среднего 

давления (возможно строительство теплич-

ных комбинатов); 1. Район в зоне рискован-

ного земледелия. Суховеи (20–40 дней) со-

здают неблагоприятные условия для сель-

ского хозяйства. Недостаточное количество 

осадков для развития растениеводства требу-

ет дополнительного орошения сельскохозяй-

ственных земель в условиях прекращения 

работы Северо-Крымского канала. 

2. Дотационность районного бюджета из-за 

отсутствия бюджето-образующих предприя-

тий промышленности, строительства; 

1. Увеличение площади садов и виноградни-

ков за счет развития мелких и средних сель-

скохозяйственных товаропроизводителей, 

обязательно с применением интенсивных 

технологий выращивания и производства 

сельско-хозяйственной продукции. 

2. Сотрудничество с инвесторами других 

стран, возможность реализации продукции 

сельского хозяйства в других регионах РФ и 

странах через порты Крыма; 1. Сильные мо-

розы зимой, поздние заморозки весной, град, 

летняя засуха, оттепели и морозы зимой со-

здают угрозу для развития сельского хозяй-

ства. 2. Потеря профессиональных кадров из-

за отсутствия работы, миграция молодого 

трудоспособного населения в города в поис-

ках работы. 

Построение морфологических матриц 

(таблиц 3, 4 и 5) основано на сочетании (пе-

ресечении) по отдельности каждого из прио-

ритетов с каждой из формулировок целей, 

ожидаемых результатов, характеристик 

внешней и внутренней среды муниципально-

го образования. 

Пересечения отмеченных выше обо-

значенных целей с выбранными приорите-

тами представлены в табл. 3, из которой сле-

дует, что намеченное привлечение инвести-

ций в сочетании с ростом инвестиционной 

привлекательности обеспечат рост потенци-

ала сельскохозяйственной отрасли района, 

позволят выстроить туристический и ку-

рортный кластеры [23, с. 3]. 

Таблица 3 

Достижение стратегических целей [24] 

(фрагмент)
10

 
Формулировки 
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Курор-
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Привлечение 

инвестиций. 

Рост инве-
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Рост потенциа-
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турист-
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Создан 

курорт-

рорт-

ный 

кластер 

 

 

 

                                                 
10

 Здесь и далее приведен фрагмент, чтобы показать 

принцип работы с морфологическими матрицами и не 

затруднять восприятие статьи большими таблицами. 

Все таблицы разработаны авторами. 
11

 Процедура определения целей от Видения – см.: Ла-

пыгин Ю.Н. Стратегическое планирование в регионе / 

Ю.Н. Лапыгин и др. Владимир: Владимирский филиал 

РАНХиГС, 2017. С. 193. 
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Окончание табл. 3 
Формулировки 

целей 

Сельское 

хозяйство 
Туризм Курорты 

Ц
ел

и
 о

т 
М

и
сс

и
и

1
2
 

Создать 

новые 

предприя-

тия по 

производ-

ству эколо-

гически 

чистой и 

качествен-

ной про-

дукции 

Рост конку-

рентоспо-

собности 

сельского 

хозяйства 

района 

Созданы 

предпри-

ятия по 

произ-

водству 

экологи-

чески 

чистой 

продук-

ции для 

туристов 

Созданы 

предпри-

ятия по 

розливу 

мине-

ральной 

воды 

Ц
ел

и
 о

т 
м

ат
р
и

ц
ы

  

р
еш

ен
и

й
1
3
 

Стимули-

ровать 

предпри-

ниматель-

ство 

Рост числа 

индивиду-

альных 

предприни-

мателей на 

селе 

Рост чис-

ла инди-

видуаль-

ных 

предпри-

нимате-

лей в 

сфере 

туризма 

Рост чис-

ла инди-

видуаль-

ных 

предпри-

нимате-

лей в 

сфере 

отдыха и 

лечения 

 

Содержание табл. 3 позволяет дать 

качественное описание картины будущего 

состояния муниципального образования в 

части достижения стратегически значимых 

целей: будет обеспечен рост потенциала 

сельскохозяйственной отрасли района при 

одновременном росте конкурентоспособно-

сти и числа индивидуальных предпринима-

телей на селе; будут созданы туристский и 

курортный кластеры, в которых будут функ-

ционировать предприятия по производству 

экологически чистой продукции и розливу 

минеральной воды, а также ожидается рост 

числа индивидуальных предпринимателей в 

сфере туризма и сфере отдыха и лечения. 

Второй по порядку вариант сценария 

по выбранным приоритетам отражает до-

стижение ожидаемых результатов развития 

муниципального образования. В этом случае 

необходимо представить изменения в сель-

                                                 
12

 Процедура определения целей от Миссии – см.: Ла-

пыгин Ю.Н. Стратегическое планирование в регионе / 

Ю.Н. Лапыгин и др. Владимир: Владимирский филиал 

РАНХиГС, 2017. С. 194. 
13

 Процедура определения целей от матрицы решений – 

см.: Лапыгин Ю.Н. Стратегическое планирование в 

регионе / Ю.Н. Лапыгин и др. Владимир: Владимир-

ский филиал РАНХиГС, 2017. С. 92–93. 

ском хозяйстве, туризме и курортной отрас-

ли в сочетании с ожидаемыми результатами. 

Фрагмент матрицы, отражающей указанное 

сочетание, приведен в табл. 4. 

Таблица 4 

Получение ожидаемых результатов 

(фрагмент)  
Формулировки 

результатов 

Сельское 

хозяйство 
Туризм Курорты 

О
ж

и
д
ае

м
ы

е 
р
ез

у
л
ьт

ат
ы

 

Софинанси-

рование 

проектов 

развития 

района 

Осуществлен 

переход на 

новые моро-

зоустойчи-

вые и засухо-

устойчивые 

сорта, созда-

на антигра-

довая служба 

Создана 

туристи-

ческая 

инфра-

структу-

ра 

Восста-

новлена 

грязеле-

чебница в 

с. Чкало-

во 

Рост по-

ступлений в 

бюджет 

района, в 

том числе за 

счет собира-

емости 

налогов и 

нетрадици-

онных ис-

точников 

Построены 

мясные и 

молочные 

фермы, со-

зданы мощ-

ности по 

переработке 

мяса и моло-

ка  

Развиты 

нетради-

ционные 

направ-

ления 

туризма 

Развит 

курорт-

ный кла-

стер рай-

она 

Рост нало-

гооблагае-

мой базы 

Развито теп-

личное хо-

зяйство и 

животновод-

ство 

Рост 

объемов 

туристи-

ческих 

услуг 

Созданы 

новые 

организа-

ции в 

сфере 

отдыха и 

оздоров-

ления 

 

Содержание табл. 4 свидетельствует 

о том, что ожидаемое софинансирование 

проектов развития района позволит осуще-

ствить переход на новые морозоустойчивые 

и засухоустойчивые сорта и создать анти-

градовую службу. Наряду с этим будет со-

здана туристическая инфраструктура и вос-

становлена грязелечебница в с. Чкалово. 

Рост поступлений в бюджет района, в том 

числе за счет собираемости налогов и нетра-

диционных источников, обеспечит строи-

тельство мясных и молочных ферм и созда-

ние мощностей по переработке мяса и моло-

ка, а также позволит развить нетрадицион-

ные направления туризма и сформировать 

курортный кластер. Такой ожидаемый ре-
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зультат, как рост налогооблагаемой базы, 

позволит развить в районе тепличное хозяй-

ство и животноводство, увеличить объем 

туристских услуг и создать новые организа-

ции в сфере отдыха и оздоровления. 

И последний вариант сценария, осно-

ванного на пересечении ожидаемых резуль-

татов с результатами построения матрицы 

стратегических решений, приведенного в 

табл. 5, представляет собой сочетание сель-

ского хозяйства, туризма и курортной от-

расли с программами, проектами и страте-

гическими мероприятиями. 

Таблица 5 

Реализация матрицы решений [25] (фрагмент) 

Результаты анализа 
Сельское 

хозяйство 
Туризм Курорты 

С
и

л
ьн

ы
е 

 

ст
о
р
о
н

ы
 Район имеет высокую культуру садоводства, 

есть возможность выращивать на плодород-

ных почвах с благоприятными климатиче-

скими условиями качественные овощи, садо-

водческую продукцию и виноград 

Развито сельское 

хозяйство 

 

 

Туристы обес-

печены каче-

ственными 

овощами, 

фруктами 

Отдыхающие обес-

печены качествен-

ными овощами, 

фруктами 

С
л
аб

ы
е 

 

ст
о
р
о
н

ы
 

Район в зоне рискованного земледелия. Сухо-

веи (20–40 дней) создают неблагоприятные 

условия для сельского хозяйства. Недоста-

точное количество осадков для развития рас-

тениеводства требует дополнительного оро-

шения сельскохозяйственных земель в усло-

виях прекращения работы Северо-Крымского 

канала 

Реализовано оро-

шение сельскохо-

зяйственных земель 

 

 

 

Развит агроту-

ризм 

Созданы здравни-

цы для больных, 

лечение которых 

требует сухого 

климата 

В
о
зм

о
ж

н
о
ст

и
  Увеличение площади садов и виноградников 

за счет развития мелких и средних сельскохо-

зяйственных товаропроизводителей, обяза-

тельно с применением интенсивных техноло-

гий выращивания и производства с/х продук-

ции 

Создан сельскохо-

зяйственный кла-

стер с вовлечением 

в него мелких и 

средних товаропро-

изводителей 

Развит агроту-

ризм 

Отдыхающие обес-

печены качествен-

ными овощами, 

фруктами 

У
гр

о
зы

 Сильные морозы зимой, поздние заморозки 

весной, град, летняя засуха, оттепели и моро-

зы зимой создают угрозу в развитии сельско-

го хозяйства 

Создан сельскохо-

зяйственный кла-

стер на базе теп-

личных хозяйств 

Развит экстре-

мальный ту-

ризм 

Созданы комфор-

табельные курорты 

 

Из содержания табл. 5 можно сделать 

вывод, что высокая культура садоводства и 

возможность выращивать качественные 

овощи, садоводческую продукцию и вино-

град будут способствовать динамичному 

развитию сельского хозяйства. Это, в свою 

очередь, позволит обеспечить туристов и 

отдыхающих качественными овощами и 

фруктами.  

Проблема рискованного земледелия 

будет решена посредством создания систе-

мы орошения сельскохозяйственных земель, 

что обеспечит развитие агротуризма, а сухой 

климат позволит создать здравницы для 

больных, нуждающихся в соответствующих 

условиях. 

Использование стратегически значи-

мых возможностей по увеличению площа-

дей садов и виноградников за счет развития 

мелких и средних товаропроизводителей 

сельскохозяйственной продукции на основе 

интенсивных технологий проявится в созда-

нии сельскохозяйственного кластера с во-

влечением в него мелких и средних товаро-

производителей, что обеспечит развитие аг-

ротуризма. 

Что касается угроз, то неблагоприят-

ным погодным условиям можно противопо-

ставить созданный сельскохозяйственный 

кластер на базе тепличных хозяйств, а также 

особые погодные условия будут способ-

ствовать развитию экстремального туризма 

и созданию комфортабельных курортов. 

Таким образом, конечной реализаци-

ей стратегии будет формирование и разви-



Ю.Н. Лапыгин, Д.В. Тулинова 

 

 

 660 

тие трех кластеров – сельскохозяйственного, 

туристического и курортного. 

Сельскохозяйственный кластер с во-

влечением в него мелких и средних товаро-

производителей позволит динамично разви-

вать сельское хозяйство и обеспечит постро-

ение мясных и молочных ферм и создание 

мощностей по переработке мяса и молока, а 

тепличные хозяйства кластера будут сни-

жать риски, связанные с неблагоприятными 

погодными условиями. В кластере будет 

осуществлен переход на новые морозо-

устойчивые и засухоустойчивые сорта, а 

также будет создана антиградовая служба. 

Кластер обеспечит рост потенциала сель-

скохозяйственной отрасли района при одно-

временном росте конкурентоспособности и 

росте числа индивидуальных предпринима-

телей на селе. 

Туристический и курортный класте-

ры, в которых будут функционировать 

предприятия по производству экологически 

чистой продукции и розливу минеральной 

воды при росте числа индивидуальных 

предпринимателей в сфере туризма и сфере 

отдыха и лечения, обеспечат рост потенциа-

ла района. 

Увеличить объем туристических 

услуг станет возможным в силу создания 

современной туристической инфраструкту-

ры и развития нетрадиционных для района 

направлений туризма (например, пешеход-

ный туризм, велотуризм, конный туризм, 

виндсерфинг и кайтсерфинг). 

Курортный кластер будет сформиро-

ван не только за счет восстановления грязе-

лечебницы в с. Чкалово, но и путем созда-

ния новых комфортабельных организаций в 

сфере отдыха и оздоровления, в том числе и 

здравниц для больных, лечение которых 

требует сухого климата. 

Обозначенные перспективы муници-

пального образования учитывают цели его 

развития, факторы внешней и внутренней 

среды и ожидаемые результаты. 

Выводы 

 теоретическом плане разра-

ботана и апробирована про-

цедура построения сценариев 

реализации стратегических приоритетов му-

ниципальных образований, в рамках кото-

рой предложен стратегический конфигура-

тор и система морфологических матриц, 

ориентированных на достижение стратеги-

ческих целей, получение ожидаемых резуль-

татов и реализацию результатов анализа 

внешней и внутренней среды муниципаль-

ного образования. 

Оригинальность нашего сценарного 

подхода заключается в построении несколь-

ких сценариев, ориентированных на одни и 

те же стратегические приоритеты, а сово-

купность сценариев позволяет построить 

комплексную картину ожидаемого будуще-

го состояния муниципального образования. 

Новизна процедуры построения сце-

нариев заключается в том, что для представ-

ления стратегически значимых вариантов 

реализации приоритетных направлений раз-

вития муниципальных образований предло-

жено составить картину будущего на основе 

морфологических матриц.  

Новизна предложенного матричного 

инструментария заключается в том, что на 

основе морфологических матриц можно 

идентифицировать приоритеты развития 

муниципальных образований и сформули-

ровать стратегические цели, ожидаемые ре-

зультаты и характеристики муниципального 

образования и его окружения. 

До сих пор стратегическими счита-

лись лишь цели, отражающие Видение и 

Миссию муниципального образования. Мы 

же включили в число стратегических целей 

и те, которые являются производными от 

тех стратегически значимых действий, кото-

рые сформулированы при построении мат-

рицы стратегических решений для муници-

пального образования. 

Разработанный инструментарий поз-

воляет сложную задачу разделить на части и 

сформировать сценарную картину будущего 

на трех языках описания – языке целей, язы-

ках результатов анализа и ожидаемых ре-

зультатов. Кроме того, принимаются во 

внимание важные аспекты каждого из сце-

нариев, появляется возможность сделать 

сценарий комплексным и построить целост-

ную картину будущего состояния муници-

пального образования.  

В 
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Практическая значимость получен-

ных результатов заключается в возможности 

формализовать процесс перехода от страте-

гии к плану социально-экономического раз-

вития муниципального образования. 

Дальнейшие исследования авторы 

связывают с необходимостью выработать 

алгоритм агрегирования результатов сце-

нарной проработки вариантов реализации 

стратегии и построения самого плана стра-

тегического развития муниципального обра-

зования. 
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