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[bookmark: _Hlk181110700]          Аннотация. Узбекистан в последние годы демонстрирует твёрдые намерения модернизировать систему управления экономикой и обеспечить её перевод на принципы децентрализации и стратегического планирования. Важным этапом в таком переходе является создание необходимой инфраструктуры стратегического планирования, включая его научно-методическое обеспечение. В статье обобщается мировой опыт создания такого обеспечения применительно к первичному звену регионального управления (территория, муниципальное образование, сельское, городское поселение). Основной акцент сделан на особенности управления территориями, необходимость комплексного подхода к решению этой задачи, требованиям и принципам разработки стратегических программ их развития, этапам и содержанию мер по формированию необходимого методического обеспечения. 
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Abstract. In recent years, Uzbekistan has demonstrated a strong commitment to modernizing its economic management system and transitioning it to the principles of decentralization and strategic planning. A key step in this transition is the creation of the necessary strategic planning infrastructure, including its scientific and methodological support. This article summarizes international experience in creating such support for the primary level of regional governance (territory, municipality, rural settlement, and urban settlement). The focus is on the specifics of territorial governance, the need for an integrated approach to addressing this challenge, the requirements and principles for developing strategic development programs, and the stages and content of measures to develop the necessary methodological support.
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Makroiqtisodiy va hududiy tadqiqotlar instituti
bosh mutaxassisi, iqtisodiyot fanlari doktori
O'zbekistonda munitsipal ta’lim tuzilmalarni rivojlanishning uzoq muddatli strategik rejalashtirish bo’yicha uslubiy qo'llab-quvvatlash: mavjud muammolar va ularnu hal etishda jahon tajribasi va imkoniyatlari

Annotatsiya. O'zbekiston so'nggi yillarda iqtisodiyotni boshqarish tizimini modernizatsiya qilish, uni markazsizlashtirish va strategik rejalashtirish tamoyillariga o'tkazishni ta'minlash bo'yicha qat'iy niyatlarini namoyish etmoqda. Bunday o'tishning muhim bosqichi strategik rejalashtirishning zarur infrastrukturasini, shu jumladan uni ilmiy va uslubiy qo'llab-quvvatlashni yaratishdir. Maqolada mintaqaviy boshqaruvning asosiy bo'g'iniga (hudud, munitsipal tuzilma, qishloq, shahar aholi punkti) nisbatan bunday ta'minotni yaratish bo'yicha jahon tajribasi umumlashtiriladi. Asosiy e'tibor hududlarni boshqarishning o'ziga xos xususiyatlariga, ushbu muammoni hal qilishda kompleks yondashuv zarurligiga, ularni rivojlantirishning strategik dasturlarini ishlab chiqish talablari va tamoyillariga, zarur uslubiy ta'minotni shakllantirish choralari bosqichlari va mazmuniga qaratiladi. 
Kalit so'zlar: strategik rejalashtirish, munitsipalitetlar va hududlar, aktivlar va uzoq muddatli rivojlanishning tizimli muammolari, prognozlash, muqobil ssenariylar, barqaror rivojlanish, maqsadli ko'rsatkichlar, miqdoriy usullar.
	Введение. Актуальность внедрения принципов стратегического планирования (СП) в сложившуюся системы управления экономикой на всех её уровнях определяется исключительной важностью этого подхода для устойчивого развития страны. В мире существует много примеров успешного применения СП для обеспечения высоких и устойчивых темпов развития экономики, устранения провалов рынка и реализации крупных инфраструктурных проектов. 
	Например, в послевоенной Франции, родине экономического дирижизма, вмешательство государства в процессы экономического регулирования имело формы [1;2]:
• индикативного планирования на основе разработки пятилетних планов;
 • поддержки государством приоритетных мегапроектов;
 • формирования государством условий для возникновения крупных корпораций — «национальных чемпионов».
	Во многом благодаря такому вмешательству Франция сумела быстро восстановиться от послевоенной разрухи, создала предпосылки для формирования крупных конкурентоспособных на мировых автомобильных, авиационных и других рынках компаний, стала ядерной державой.
Отмечая важность хорошей методологии СП, эксперты, на примере Франции показывают необходимость выработки набора прогнозов, представляющих собой внутренне последовательную картину того, в чем компании и потребители реально нуждаются [1, стр.130]. Известный французский экономист Жан Сапир и другие эксперты подчёркивают, что использование методов стратегического планирования и прогнозирования позволяют преодолевать проблему неопределённости будущего, острота которой с новой силой проявляется в последние годы в связи с необходимостью осуществления энергетического перехода к низкоуглеродной экономике [2, стр.22].
              Схожий путь прошла и Япония, которую многие эксперты относят к категории восточноазиатских экономических тигров. Так, в период «активного планирования» (1956 – 1971 гг.) государству удалось существенно повысить качество роста, который характеризовался не только гораздо более интенсивными инвестициями [2], но и существенно большей сбалансированностью, чем в предыдущие периоды, включая равновесие между инвестициями, внутренним потреблением и платежным балансом, и это равновесие в экономике было гораздо более устойчивым, чем в последующие годы. 
Японское планирование также оказало очевидное и значительное влияние на другие азиатские страны, такие как Южная Корея (которая заимствовала формат пятилетнего плана), Тайвань, Малайзию (с 1966 г.) и Сингапур.  Это стало элементом японской «мягкой силы» на Дальнем Востоке. С этой точки зрения японская модель, несомненно, оказалась одной из самых успешных форм планирования в «капиталистической» стране.
	В последние 2–3 десятилетия наибольших успехов в государственном регулировании экономики достигли такие страны, как Китай и Индия [3;4, стр. 140–150; 5].
При этом следует учитывать ограничения и негативные последствия в использовании СП, необходимость своевременной смены механизмов государственного регулирования и методов стимулирования экономики на каждом новом витке её развития, ограничивая риски «провалов государства» при попытках реформирования системы управления экономикой и обществом.  
	Не смотря на эти и другие сложности использования принципов СП разработка и реализация долгосрочных программ развития во многих странах мира остаётся одной из основных задач государства.  Один из авторитетных российских экспертов в области государственного строительства профессор Ильин М. В. в одной из своих работ [6], показывает, что способность государства прогнозировать своё будущее, разрабатывать и успешно реализовывать стратегические планы своего развития является важнейшим критерием государственной состоятельности.
	Актуальность задачи создания руководства по разработке стратегических документов существенно возрастает, если переходить от более к менее высокому уровню экономического регулирования (например, от национального к региональному, или от регионального к муниципальному). Это объясняется как ростом спроса на такое руководство со стороны регулирующих структур, т.к. их число резко увеличивается, так и сокращением длины цепочек бюрократических барьеров и звеньев прохождения управленческих импульсов от управляющих структур до объекта управления (население конкретной территории). Это, в свою очередь, расширяет возможности в решении одной из главных задач совершенствования системы регионального управления – рост благосостояния и качества жизни населения конкретных регионов.
Кроме того, как отмечают разработчики долгосрочных программ развития российских регионов [7] при использовании методов СП территорий повышается эффективность их развития, создаются условия для ориентации местных органов власти на меры, обеспечивающие повышение уровня и качества жизни населения конкретных территорий. 
 Ряд экспертов подчеркивает [8], что наличие стратегии развития региона само по себе даёт конкурентное преимущество в соревновании за все виды ресурсов, требуемых для его устойчивого развития (финансовых, информационных, людских, материальных, энергетических).
Однако, не смотря на эти и другие факторы, формирующие устойчивый запрос со стороны практики регионального управления на методические руководства по СП, ни в Узбекистане, ни в России, ни в других ведущих государствах постсоветского пространства, подобные руководства, которые прошли бы необходимую практическую апробацию и были бы рекомендованы органами госуправления, до сих пор не разработаны. Это негативно отражается на качестве стратегических планов, активная разработка которых в республике началась с 2017 г.[footnoteRef:3] Основные их недостатки – отсутствие глубокого анализа проблем, на преодоление которых нацелены эти документы. Во многих из них нет конкретных количественно исчисляемых целевых индикаторов. Если же они и присутствуют, то нет разбивки их динамики по промежуточным этапам, что затрудняет мониторинг достижения целевых ориентиров. Общим недостатком принятых документов является отсутствие расчётной части с обоснованиями прогнозных потребностей в ресурсах, спросе на продукцию технологически сопряжённых отраслей, на квалифицированный труд, потребностей в инвестициях и т.д., а также перспектив вывода новой готовой продукции на мировой рынок.  [3:  См. оценки иностранных экспертов качества документов СП в Узбекистане (например, эксперт по стратегическому планированию ЕС Ms Zorka Kordic (консультант GIZ) Analysis of the State of Play in the Strategic Planning System in Uzbekistan. ASR, Tashkent 2023).] 

Главная причина – отсутствие единой методологии разработки стратегических документов, а также требований, предъявляемых к таким документам.
Обзор литературы
Особенности и проблемы разработки методического обеспечения долгосрочного развития муниципальных образований. Уникальность положения муниципального образования как объекта первичного звена регионального управления (ПЗРУ) в системе госуправления состоит в том, что с одной стороны, в силу своей многочисленности и неповторимости[footnoteRef:4], оно формирует устойчивый и наиболее высокий спрос на аналитические разработки для конкретных территорий, включая и методические руководства по их созданию.  Для этого объекта управления, в отличие, например, от региона или республики в целом, характерна наиболее короткая дистанция от органов приятия решения, до реальных изменений в качестве и уровне жизни населения территории, которой он управляет. Это создаёт наилучшие предпосылки для эффективного использования принципов СП в модернизации системы управления муниципальными образованиями, включая расширение прав и свобод местных органов власти, создание других предпосылок для разработки и реализации программ их долгосрочного развития. [4:  Профили конкретных территорий могут существенно отличаться друг от друга даже в рамках одного региона.] 

В Узбекистане, органами управления при поддержке международных организаций предпринимались попытки разработать подобные методические подходы[footnoteRef:5]. Однако большинство из них так и не получили официального статуса, либо не были доведены до реализации вследствие финансовых и организационных проблем, либо информация об их реализации не размещалась в открытом доступе[footnoteRef:6]. В последние годы и принимались документы по развитию отдельных территорий[footnoteRef:7], но эти документы не отвечали требованиям, предъявляемым к стратегическим документам долгосрочного развития муниципальных образований. Зачастую они были направлены на решение отдельных проблем развития территории, а доступ к результатам их выполнения имел лишь узкий круг работников центральных и местных органов власти, что затрудняет оценку их эффективности.      [5:  Примером может служить документ Министерства инвестиций и внешней торговли РУз «Рамочная политика по переселению Проект комплексного развития средних городов (ПКРГС)», Ташкент 2021. ]  [6:  Об этом свидетельствуют отсутствие результатов информационного поиска по таким ключевым словам, как «программы и результаты реализации долгосрочного развития районов и муниципальных образований в Узбекистане» (Google, eLibrery) либо «Методология разработки программ долгосрочного развития территорий (муниципальных образований) Узбекистана». ]  [7:  Постановление Президента Республики Узбекистан от 17.02.2021 г. N ПП-4995 "О мерах по социально-экономическому развитию территории Бабатаг Узунского района Сурхандарьинской области в 2021-2023 годах" https://nrm.uz/products?folder=497812_programmy_razvitiya_regionov&products=2_maloe_predpriyatie
или Постановление Президента Республики Узбекистан от 29.09.2017 г. N ПП-3301 "О дополнительных мерах по комплексному развитию и обеспечению занятости населения Тамдынского, Учкудукского, Конимехского, Нуратинского районов и города Зарафшана Навоийской области"
https://nrm.uz/products?folder=497812_programmy_razvitiya_regionov&products=2_maloe_predpriyatie
] 

Основная причина кроется в наличие ряда барьеров, препятствующих удовлетворению спроса на методическое обеспечение СП и использованию возникающих здесь возможностей (рис. 1). Прежде всего, это отсутствие единой общепринятой концепции модернизации системы управления муниципальными образованиями на принципах СП.  Находясь на самом нижнем уровне административного управления здесь наиболее остро проявляется проблема доминирования общенациональных/региональных целей и задач, над специфическими задачами долгосрочного развития муниципального образования, отражающая складывающиеся соотношения между местными и общенациональными интересами, которые далеко не всегда могут совпадать во всём своём спектре и многообразии (борьба муниципалитетов за ресурсы, экологические ограничения, альтернативы в развитии транспортной инфраструктуры и т.д.). 
Одной из крайних точек зрения является вывод о том, что в следствии такого доминирования, а также в силу ограниченных возможностей финансирования стратегий развития и слабости аналитического потенциала местных органов власти (рис. 1), возможность самостоятельного формирования и выбора ими альтернатив развития у них практически отсутствует, т.е.  на низовом уровне госуправления (особенно для сельских поселений) не может быть стратегии развития, а только план, состоящий из мероприятий по реализации стратегий более высокого уровня управления (прежде всего того региона, в состав которого входит поселение [9]).
Ряд видных учёных ставят также вопрос и о принципиальной невозможности предвидения будущего в общественных процессах, указывая на такие источники непредсказуемости, как невозможность даже в среднесрочной перспективе предвосхищать научные открытия и технологические прорывы, выявлять постоянно меняющиеся взаимосвязи и предпочтения в общественных системах, идеологические и ценностные установки, трудовую мотивацию[footnoteRef:8].     [8:  Одной из последних работ, где детально аргументируются и дискутируется это утверждение, является статья экспертов РЭУ им. Плеханова (Москва) по проблемам внедрения СП [10].] 

Принципиальными являются вопросы обоснования оптимального уровня децентрализации регионального управления[footnoteRef:9], формулирования строгих рекомендаций, алгоритмов, методов и инструментов построения стратегии развития муниципальных образований, системы индикаторов и взаимосвязей между ними, роль институционального фактора, процедуры согласования приоритетов и интересов населения территории с целевыми ориентирами региона и страны в целом и ряд других, которые пока ещё не нашли однозначного освящения в существующих по данной проблематике публикациях. Разработка алгоритма поиска баланса между централизацией и самоуправлением, отражающий баланс интересов между государством и местным сообществом в каждой конкретной ситуации – задача науки, которая ещё ждёт своего решения. [9:  следует ли устанавливать единую планку региональной децентрализации для всех муниципальных образований, или она должна учитывать их специфику, включая ресурсный потенциал соответствующей территории, имеющийся аналитических потенциал местных органов власти и социальный капитал населения, обеспеченность природными ресурсами, степень развития инфраструктуры, степень дотационности местного бюджета и т.д.     ] 
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Рис.1. Место возможности и ограничения муниципального образования                          в системе управления и стратегического планирования Узбекистана
Источник: разработка автора
   Примечание: ранжировка объектов управления для различных уровней госрегулирования и по различным качественным критериям выполнена по 4-х бальной шкале, от 1 самая низкая, до 4-х (самая высокая). Например, самые ограниченные возможности финансирования своих программ долгосрочного развития с рангом 1 у муниципалитетов по сравнению с 2-й у регионов, 3-й у крупных отраслей и секторов экономики и 4-й – у республики в целом. Это объясняется возможностью центральных органов власти получать внешние займы, перераспределять бюджетные средства, выделять субвенции, использовать другие финансовые инструменты, которых нет у местных органов власти. У центрального правительства самые широкие возможности формирования и выбора альтернативных моделей развития (новые направления и приоритеты долгосрочного развития), которые ограничены лишь внутренними и внешними факторами, на который регулятор воздействовать не может (мировая конъюнктура, стихийные бедствия и эпидемии, климатические изменения и т.д.). При переходе от центрального к местному уровню возможности выбора альтернатив развития территорий резко сокращаются в связи с ростом расходов местных бюджетов на выполнение решений и программ, принятых на более высоких этажах системы управления, число которых возрастает с переходом на нижние этажи управленческой пирамиды.
	Существенным препятствием в использовании принципов СП на муниципальном уровне является ограниченные возможности привлечения опытных управленцев и аналитиков, а также недостаточность финансовых ресурсов местных сообществ в реализации долгосрочных программ развития (рис.1) 
Вместе с тем, использование передового мирового опыта и системного подхода позволяет в значительной степени преодолевать эти проблемы. Об этом, в частности, свидетельствует успешный мировой опыт применения СП, в частности, таких городов как Сингапур (создание передовой технологической платформы), Осло (Норвегия, переход к "зеленой" экономике), устойчивое развитие кантонов Швейцарии, местных сообществ США и ряда других стран [11–13]. 
Основная часть
Возможности мирового опыта и пути преодоления ключевых проблем внедрения принципов СП на национальном и муниципальном уровнях.  Обобщение мирового опыта внедрения СП в управленческие процессы показывает необходимость использования системного подхода и научного обоснования предлагаемых стратегических решений, последовательности шагов в разработке стратегических программ развития, тестирования этих документов по заранее сформированным критериям качества, определения их иерархии, отбора системы целевых и ресурсных индикаторов, сценарного подхода при анализе перспектив развития объекта управления. Важную роль здесь должен играть модельный инструментарий, обеспечивающий экспертов надёжными оценками последствий перехода к тому или иному сценарию.  
 Обоснованность и практическая значимость разрабатываемых стратегий развития муниципалитетов и территорий достигается также путём учёта и применения следующих методических принципов: 
· обеспечение оптимального сочетания местных и общенациональных интересов, закладываемых в документ в зависимости от уровня развития конкретной территории;
· учёт в документе сформированного образа будущего экономики муниципального образования исходя из интересов проживающего на его территории населения, текущих и будущих ценностей и запросов людей, требуемых изменений в экономической специализации муниципалитета, уровня и качества жизни;   
· жёсткая увязка документа с системными проблемами и рисками, препятствующими достижению желаемого будущего состояния территории;  
· наличие в документе количественно измеряемых целевых индикаторов, отражающих динамику достижения конечных и промежуточных целевых ориентиров в увязке с показателями остроты существующих системных проблем, их факторов и причин (первого, второго и последующего порядков); 
· необходимость жёсткой привязки целевых к ресурсным индикаторам – реальным оценкам располагаемых объёмов финансовых, трудовых и других ресурсов, а также к показателям эффективности их использования; 
· реалистичность документа, предполагающая ясные и конкретные меры по достижению установленных целевых ориентиров, наличие необходимых для этого финансовых, природных трудовых и других ресурсов, обоснованность прогнозно-аналитических расчётов, заложенных в его основу.   
Одним из наиболее сложных этапов разработки методических пособий по СП для муниципального уровня является выбор и обоснование методов количественного анализа и прогнозирования перспектив развития объекта регулирования.   Считается, что в основе методологии СП лежат методы анализа объекта управления SWOT (его текущие сильные и слабые стороны, будущие возможности и риски), а также анализа проводимой политики PESTLE [14, 15 и др.].  Однако эти подходы указывают лишь общие направления анализа и прогнозирования, применяются только на начальной стадии такого анализа и не могут быть использованы в качестве конкретных методов количественной диагностики сильных и слабых сторон управляемого объекта (например, для обоснования конкретных индикаторов, взаимосвязей между ними и т.д.) и прогнозирования его развития в системе конкретных показателей и факторов роста[footnoteRef:10].  [10:  Для количественной оценке сильных и слабых сторон экономики территории необходимо использовать специальные методы анализа и прогнозирования [см. 17, 18 и др.].  ] 

Метод SWOT не даёт прямого ответа на вопросы о том, по каким критериям следует отбирать результаты экономической деятельности в категории сильных и слабых сторон объекта управления или его будущей специализации. Например, если у района высокий показатель валового регионального продукта на душу населения[footnoteRef:11] по отношению к другим районам конкретной области, то в абсолютном большинстве случаев этот результат будет приписан к сильной стороне района. Однако, если этот показатель был достигнут на фоне ухудшения экологии, деформации структуры экономики района, повышения уровня износа имеющейся инфраструктуры, то данная характеристика должна быть отнесена в категорию слабых сторон этого объекта управления. Такая же ситуация возможна и по многим другим характеристикам и факторам экономической деятельности, включая характеристику экономической политики по критериям метода PESTLE. [11:  Многие авторитетные зарубежные экономисты подчёркивают, что традиционные индикаторы ВВП и ВРП, методология оценки которых была создана много десятилетий назад, во многом исчерпали свой аналитический потенциал (см., например, Д. Стиглиц, А. Сен и Ж.-П. Фитусси. «Неверно оценивая нашу жизнь: Почему ВВП не имеет смысла?».  Доклад Комиссии по измерению эффективности экономики и социального прогресса. THE NEW PRESS NEW YORK. 2010). Основные причины -  ВВП не учитывает степень исчерпания не возобновляемых ресурсов, изменения в запасах человеческого капитала (здоровье населения, уровень его образованности), изменения в окружающей среде, распределение плодов экономического роста по основным категориям населения,  не полностью учитывает  самозанятых или труд неработающих женщин по воспитанию детей и поддержанию домохозяйств, эффекты  производства резидентами продукции/услуг за рубежом по мере развития и усложнения процессов глобализации мировой экономики, сложность учета теневого сектора экономики. ] 

В значительной степени преодолеть эту методологическую проблему возможно, если определиться с главной целью разработки стратегий муниципального развития. Анализ мирового опыта свидетельствует и том, что не смотря на обилие разрабатываемых в мире документов СП до сих пор нет единства в вопросе о том, что является основной целью разработки таких документов. Спектр суждений здесь очень широк: от утверждений о необходимости устранения провалов рынка и использования стратегических программ как механизма преодоления неопределённости развития, повышения эффективности действующей системы управления, необходимости вовлечения в этот процесс населения и бизнеса, усиления роли государства на этапах кризисного развития и при переходе к активной промышленной политике [1,2-5,13,16] до общих деклараций о необходимости повышения уровня и качества жизни [7,18]. 
В последнее время всё большую поддержку получает утверждение о том, что основной целью внедрения СП является создание условий и предпосылок для укрепления потенциала устойчивого развития области/региона/муниципалитета или экономики в целом (объекта государственного управления) [8, 17 и др.] путем поиска и вовлечения в экономический оборот новых источников и факторов роста[footnoteRef:12].  Это требует предварительной разработки новой ресурсосберегающий инклюзивной модели устойчивого зелёного экономического роста национальном экономики с последующей её трансформацией и конкретизацией на отраслевом и региональном уровнях.  Это означает, что ещё одним важнейшим концептуальным принципом стратегического планирования становиться необходимость жёсткой привязки разрабатываемых методических материалов к новой модели развития национальной экономики.  [12:  Для Узбекистана актуальной проблемой является   поиск и активизация ещё не вовлечённых (или вовлечённых в недостаточной степени) в экономику таких источников и факторов  роста, как повышение  ресурс эффективности, увеличение вклада экономического роста в расширение устойчивой и достойной занятости,  цифровизация экономики, поэтапное создание национальной технологической базы развития зелёной экономики, её диверсификация, усиление вложений в человеческий и институциональный капитал, развитие транспортной инфраструктуры и улучшение экологии.  ] 

 При этом следует тщательно учитывать риски для устойчивого развития, связанные с негативным воздействием сложившихся и ожидаемых новых проблем, прогнозируемых экологических, климатических изменений, истощения традиционных факторов экономического роста, долгосрочных демографических, климатических, научно-технологических, геополитических прогнозов на ближайшие 15–20 лет. Это потребует применения разнообразных методов количественного и качественного анализа перспектив развития на долгосрочный период и разработки ряда аналитических документов до того, как приступить к формированию стратегии развития. Среди них – концепция новой модели развития, долгосрочное видение места республики в мировой экономике, альтернативные сценарии развития и т.д.
Среди различных определений устойчивости развития   на практике наибольшее распространение получила точка зрения ООН, в соответствии с которой "устойчивое развитие" подразумевает "удовлетворение потребностей сегодняшнего дня, которое не лишает будущие поколения возможности удовлетворить их собственные потребности" [19]. Это происходит тогда, когда направления и объёмы используемых природных ресурсов, приоритеты инвестиционной политики, ориентация научно-технического развития, развитие личности и институциональные изменения не противоречат и согласованы друг с другом, укрепляют нынешний и будущий потенциал для удовлетворения человеческих потребностей и устремлений.
В соответствии с подходом Всемирного банка CWON (The Changing Wealth of Nations - изменение активов нации [20]) устойчивость экономического прогресса можно измерить по тому, как меняется реальное богатство на душу населения, поскольку это представляет изменения в будущих возможностях производства (и, в конечном счете, потребления). Богатство в этом контексте охватывает стоимость всех активов страны, которые поддерживают экономическое производство, таких как ее фабрики и дороги (произведенный капитал); леса, рыбные запасы и запасы ископаемого топлива, земельно-водные ресурсы (природный капитал); образованная и квалифицированная рабочая сила (человеческий капитал); чистые иностранные активы.
Из этого подхода, в частности вытекает необходимость изменения системы традиционных целевых индикаторов на новые, приведенные на рис.2. Целевые индикаторы документов стратегического развития муниципальных образований
 

	Традиционные индикаторы
	
	Новые индикаторы
 (SWON, в форме изменений)

	– ВРП и ВРП на д.н.;
– численность населения; 
– площадь введённого жилья;
– инвестиции в основной капитал;
– доходы занятых;
– безработица;
–производительность труда; 
– отраслевые выпуски;
– внешнеторговый оборот;
– протяжённость введённых дорог с твёрдым покрытием;
– доля малого бизнеса в ВРП;
– количество семей, улучшивших жилищные условия;
–  ожидаемая продолжительность жизни и т.д.;



	
	– площадь земельных угодий на д.н.;
–площадь зелёных насаждений на одного городского жителя;
– располагаемые водные ресурсы (на д.н.);
–степень истощения эксплуатируемых месторождений полезных ископаемых;
– степень износа городской инфраструктуры;
– степень износа оборудования ключевых предприятий территории;
–доля индустриального малого бизнеса в его общем объёме;
–  доля квалифицированной занятости в общей численности;
– транспортная связанность территории с центром и регионами;
– доля инвестиций в человеческий капитал в их общей величине; 
– качество воздуха;
– средний доход (в долл. на д.н.) 60% наименее обеспеченных домохозяйств;
– доля переводов трудовых мигрантов в располагаемых доходах домохозяйств;
– разрыв в энергоёмкости ВВП Узбекистан с мировыми ориентирами;
– количество новых устойчивых рабочих мест на 1 млн. долл. инвестиций и т.д.


[bookmark: _Hlk208916405]Рис.2. Сопоставление традиционных и новых базовых целевых                               индикаторов документов стратегического развития                                                           муниципалитетов на основе принципов CWON
Источник: разработка автора
По каждому из активов, которыми располагает территория, управляемая местными властями, необходимо проводить детальный количественный анализ и оценку текущих изменений, условий и факторов их пополнения в будущем.  Именно поэтому необходимо привлечение узкоспециализированных экспертов, способных получать такие оценки на основе надежной методической и статистической базы. Об этом свидетельствует, в частности, опыт США, полученный на основе опроса большого числа муниципалитетов образований страны [13] (см предложения по его внедрению в практику регионального управления в Узбекистане, приложение 1, принципы 3,4).
С учётом специфики экономики Узбекистана, текущих и будущих рисков устойчивости развития, в составе экспертной группы должны быть специалисты не только социально-экономического профиля (макроэкономисты, демографы, социологи, финансисты, управленцы) но в сфере геологии, отраслевых технологий, экологии (не менее 12 экспертов – см. обоснование в приложении 2).  При этом, в зависимости от специфики, территории этот список может сокращаться и уточняться (например, для городских поселений потребность в экспертах в сфере геологии и аграрного производства в большинстве случаев отсутствует).
[bookmark: _Hlk209708320]Из опыта США нужно также сделать вывод о необходимости формирования при каждом хокимияте/органе городского/сельского поселения группы по внедрению стратегического планирования в сложившуюся систему управления, включив в неё представителей местных и областных органов власти, бизнеса, науки (преподавателей местных вузов), молодёжных и других общественных организаций. Её задача — координация всех работ по внедрению принципов СП в работу хокимията и разработке целевых программ/стратегий долгосрочного развития данной территории.
Ещё один важный вывод, вытекающий из анализа этой публикации – необходимость дополнять базовые целевые индикаторы документов СП (см. перечень на рис. 2) специфическими для конкретной территории приоритетами и индикаторами развития, потребность в которых выявляется по результатам опроса населения, анализа сформированных текущего и будущего профиля территории. То же относиться и к рискам/проблемам её устойчивого развития, что позволяет повысить эффективность стратегии управления ресурсами и экономикой территории на основе учёта её уникального контекста.
             Этапы и содержание мер по разработке методического руководства формирования документов СП на уровне первичного звена регионального управления (ПЗРУ – муниципальное образование). Рассмотренные выше принципы должны быть положены в основу решения задачи формирования практически ориентированного пособия разработки документов СП и программ долгосрочного развития муниципальных образований республики, этапы решения которой показаны на схеме рис. 3. 
Принцип этапности и системности здесь выражается в необходимости разбивки всего периода решения этой задачи на три фазы (рис.3). Первая подготовительная имеет целью решения всех организационных вопросов, требуемых для создания такого пособия. Важнейшим из них является создание группы опытных экспертов по всем направлениям потенциала устойчивого развития территории, имеющихся там природно-минеральных ресурсов, степени их истощения и вероятности открытия новых месторождений, располагаемых земельно-водных ресурсов производственного человеческого капитала и т.д.
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Рис.3. Этапы и содержание работ по формированию методического
руководства для составления документов стратегического                                              развития муниципальных образований
Источник: разработки автора
Это позволит существенно повысить качество диагностики оценок обладаемых территорией активов, выявить резервы роста, связанные с внедрением новых технологий и повышением качества человеческого и институционального капитала, обеспечить высокую степень обоснованности вариантных прогнозов в рамках различных сценарных условий и предпосылок долгосрочного развития. 
Важную роль на этой фазе работ будут играть государственные структуры, такие, как Агентство стратегических реформ при Президенте Республики Узбекистан (АСР), Институт законодательства и правовой политики, научные организации.
Для формирования экспертной группы потребуется сформировать требования к профессиональным качествам, которым должны отвечать эти эксперты и провести соответствующий отбор на конкурсной основе.
Учитывая, что подобное методическое обеспечение создается в республике впервые, большую роль будет играть мировой опыт в разработке подобных документов и его правильного использования. С этой целью необходимо иметь возможность отрабатывать проектные методические решения совместно с опытными зарубежными специалистами. Для этого потребуется найти надежных зарубежных партнеров, способных эффективно адаптировать мировой опыт к конкретным условиям и особенностям национальной экономики Узбекистана, сложившейся системой ее управления.
Практическая апробация методического пособия потребует заблаговременного отбора ряда объектов для ее отработки в режиме пилотных проектов. Отобранная совокупность должна отражать все многообразия видов объектов регионального управления – от городских / сельских поселений, до крупных махаллей и других объектов ПЗРУ.
На первых этапах формирования самого методического пособия (основная фаза работ) национальные эксперты совместно с зарубежными и органами регионального управления формируют требования к структуре и содержанию документа. По каждому его направлению соответствующий эксперт формирует методические подходы к анализу и прогнозированию по каждому виду активов, которыми располагают территория, совместно с заранее отобранными работниками хокимията формируют необходимую информационную базу (цифровая платформа). 
На её основе отрабатываются методы анализа текущего состояния экономики местного сообщества, формирования сложившегося профиля территории и его прогноза на средний и долгосрочный период при условии сохранения сложившихся тенденций в динамике индикаторов, отражающих специфику сложившейся модели развития, интенсивность исчерпания традиционных активов / источников роста, ресурсной эффективности, сохранении сложившейся системы управления территорией и эффективности мер по реформированию её экономики (базовый сценарий развития).
При этом основной аспект следует сделать на методах диагностики конкурентных преимуществ, которыми располагает   конкретная территория, активов и индикаторов её устойчивого развития, выявляя их специфические особенности и потенциал новых источников роста. 
Модельный инструментарий, который должен быть сформирован в результате реализации основной фазы исследования, помимо отражения всех необходимых взаимосвязей, должен обеспечивать моделирование наиболее вероятных последствий внедрения новых технологий в различных отраслях и секторах экономики конкретной территории для существующей социальной и экологической ситуации, их влияния на индикаторы потенциала устойчивости развития. Важную роль здесь будут играть модели прогноза ресурсной эффективности в увязке с результативностью осуществляемых реформ.
На основе созданного модельного инструментария должны формироваться базовый наиболее вероятный сценарий развития территории на среднесрочную (4–5 лет) перспективу в предпосылках отсутствия активной экономической политики (базовый сценарий) и альтернативные ему сценарии, различающиеся приоритетами в активной инвестиционно-технологической, земельно-водной, социальной политики, доминирующими источниками роста и приоритетами реформирования экономики и системы управления территорией.
В результате будет получен спектр прогнозных альтернативных сценариев развития территории, которые послужат базой для формирования перспективной стратегии (программы) ее развития на ближайшие 4–5 лет, а также мер активной экономической политики для ее реализации.
Выводы
Таким образом, создаваемый модельный инструментарий должен дополнять традиционный методический подход SWOT и PESTLE, который показывают лишь общие направления анализа и прогнозирования на качественном уровне, количественными оценками влияния мер экономической политики на экономическую, экологическую, социальную ситуацию, которые следует ожидать в результате осуществления этой политики.
От качества и обоснованности взаимосвязей условий и предпосылок, лежащих в основе разрабатываемого модельного инструментария, во многом будет зависеть и обоснованность прогнозных параметров, реалистичность документов СП, формирующих на их основе.
Полученные результаты, включая создаваемый модельный инструментарий, позволят перейти к разработке альтернативных сценариев перехода экономики территории к новой ресурсосберегающей социально-ориентированной модели устойчивого роста, основываясь на приоритетах новой общенациональной модели роста, усиливая её региональные аспекты и факторы пространственного развития. Рамочными условиями для них должны стать результаты обобщения существующих климатических, геологических прогнозов, ожидаемые в будущем результаты научно-технологического развития, макроэкономические, отраслевые и региональные долгосрочные (на 10–15 лет) прогнозы, имеющие отношение к анализируемой территории.
Используя созданный инструментарий и алгоритмы оценки текущих и будущих активов, источников роста экономики территории,  потенциала её устойчивого развития, каждый эксперт по своему направлению в рамках логики сформированных альтернативных сценариев, прогнозирует на ближайшие 10 лет реально достижимые уровни целевых индикаторов, оценивая риски неустойчивости развития, возникающие вследствие роста внешней нестабильности, неблагоприятных климатических изменений, других внутренних и внешних шоков. Одновременно совместно с активистами гражданского общества, представителями бизнеса и местных органов власти формируется видение желаемого будущего развития территорий.
Результатом этой фазы работ станут алгоритмы анализа существующих и будущих активов территории, отработанные процедуры и рамочные условия альтернатив её будущего развития, текущий и будущий экономический профиль отобранных в качестве пилотного проекта территорий, а также первоначальная версия методического руководства по их разработке.   
На завершающей фазе работ проводиться апробация созданных методических подходов и алгоритмов для решения задач выбора и обоснования наилучшего сценария (модели) устойчивого развития территории, формирования конкретных стратегий на ближайшие годы прогнозного периода, их увязки с действующими региональными, отраслевыми и общенациональными программами. Решение этой задачи должно осуществляться командой экспертов и группами по СП, созданными при хокимиятах. 
Результаты решения этих задач должны быть обсуждены с работниками хокимията и с зарубежными партнерами. Это позволит выявить слабые стороны и недоработки методического пособия и созданного модельного инструментария, осуществить его доработку и расширить сферу его применения за пределами пилотных проектов. 
Отработанное в рамках рассмотренной выше схемы методическое руководство может стать надёжной базой для формирования методических подходов внедрения принципов СП на более высоких уровнях управления – региональном (областном), отраслевом и общенациональном.  
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Приложение 1
ПРЕДЛОЖЕНИЯ ПО ВНЕДРЕНИЮ
методических и организационных подходов в использовании принципов 
стратегического планирования для модернизации регионального управления                                     в Узбекистане вытекающие из опыта США[footnoteRef:13] [13: Стратегическое планировние для малых сообществ. Руководство для менеджеров регионального звена (Stephanie Dean Davis, Ph.D (2022).  Strategic Planning in Small Communities: a Manager’s Manual). Подготовлено на основе результатов опроса 14 малых городов и поселений штата Виржиния.        file:///C:/Users/User/Downloads/Telegram%20Desktop/Strategic%20Planning%20in%20Small%20Communities%20Final_1%20(2).] 


	Необходимость использования этих подходов и принципов
	Формы их адаптации к условиям Узбекистана

	Принцип 1. Этапность и другие элементы системного подхода к разработке и реализации документов стратегического планирования. (Mission  Vision   Establishing  Developing Goals      Developing strategies) (стр. 18–21)

	Содержание стратегических документов, включая стратегические планы и программ развития территорий (с горизонтом планирования в 2–4 года), увязанного с ними бюджетного регулирования и мониторинга их реализации должно быть согласовано с долгосрочными целевыми ориентирами (5–10 лет), которые, в свою очередь, определяются исходя из видения долгосрочного развития территории (10–15 лет) и миссии выборных органов, берущих на себе ответственность за движение малого сообщества в нужном для него направлении.
	Последовательность разработки документов СП района/махалли/городского поселения
[image: ]Миссия выборных и исполнительных органов: принципы и формы ответственности кенгашей, хокимиятов и других исполнительных органов за обеспечение движения развития территории в нужном направлении.
Видение (образ будущего) территории на ближайшие 10–15 лет: специализация экономики, новые драйверы роста, текущие и будущие активы территории, экологические и социальные стандарты.
Ценности и приоритеты местных органов власти: например, устойчивость социальная сплочённость, справедливость, подотчётность населению, этика, прозрачность работы.
Долгосрочные целевые ориентиры на ближайшие 5–10 лет демографические, общеэкономические, социальные, экологические, качественные целевые индикаторы, увязанные с прогнозами последствий внедрения новых технологий и общенациональными индикаторами. 
Программы и стратегии развития территории: промежуточные целевые ориентиры на ближайшие 2–4 года, потребности в ресурсном обеспечении, требуемый уровень ресурсной эффективности требуемые качественные сдвиги в структуре экономики и активах развития территории.
      Бюджет и другие активы для развития территории на 
      ближайшие 1–2 года.

	Принцип 2. Необходимость проведения подготовленного этапа разработки документов СП, включая создание атмосферы настоятельности и актуальности их разработки среди руководящих сотрудников областного и районного звена (Consensus on SP Development), рабочей группы по реализации этого подхода (Planning committee), механизмы подключения к этой работе активистов местного сообщества (Community input), проведение SWOC анализа (стр. 11–17).

	Отсутствие убеждённости руководящего состава выборных и исполнительных органов управления территории в необходимости перевода системы регионального управления на принципы СП сделает эту работу формальной и малоэффективной. 
Необходимое качество документов СП не будет обеспечено при отсутствии исполнительного органа (Strategic planning Committee), без предварительного глубокого и тщательного анализа сильных и слабых сторон потенциала устойчивости развития территории новых возможностей и угроз              (SWOC анализ), без учёта мнения жителей территории при разработке видения и других документов СП.
	Разработать и принять лаконичный и понятный закон о СП, переводя всю эту работу в рамки правового поля.
Разработать критерии активности и эффективности участия работников органов территориальной власти во внедрении принципов СП в свою текущую деятельность, включив их в систему оценок работы госслужащих KPI.
Подготовить краткое методическое руководство по основным понятиям, принципам СП и их использованию в работе ПЗРУ[footnoteRef:14].  [14:  Первичное звено регионального управления (область, городское поселение, сельское поселение)] 

Провести серию семинаров на тему СП с работниками ПЗРУ, по результатам которых доработать краткое руководство.
Формирование при каждом хокимияте органе городского/сельского поселения группы по СП, включая в неё представителей местных и областных органов власти, бизнеса, науки (преподавателей местных вузов), молодёжных и других общественных организаций. Возложить на группу функции координации всех работ по внедрению принципов СП в работу хокимията и разработке целевых программ/стратегий долгосрочного развития данной территории.

	Принцип 3. Разработка документов стратегического развития на базе результатов комплексного научного анализа сильных и слабых сторон имеющихся на территории активов (природных, территориальных, экономических, экологических социальных) будущих возможностей и рисков для устойчивости её развития (SWOC анализ, стр. 15, 16).

	Без такого анализа разрабатываемые документы будут далеки от реальных процессов, протекающих в регионе, а их практическое применение может принести больше вреда, чем пользы.
	Сформировать экспертную группу по разработке методики SWOC анализа применительно к ПЗРУ
Выделить в методике следующие основные направления: 
– экономическая диагностика имеющихся системных проблем развития территории и прогнозирование наиболее вероятных средне и долгосрочных последствий сохранения, текущих тенденции для населения, экономики, экологии;
– выявление плохо используемых резервов роста (активов, которыми располагает территория) и обоснование мер по их вовлечению в хозяйственный оборот;
– обоснование индикаторов устойчивости развития территории (на основе теории активов нации), их оценка и анализ динамики;
– отработка методов прогноза последствий внедрения новых технологий для оценки потребностей в финансовые ресурсы, экономики, экологии и социального развития (новые возможности)
– отработка методов оценки рисков для экологической, продовольственной, ресурсной безопасности, увязанных со спецификой территории и менталитетом проживающего там населения. 
– создание специальных программных продуктов для сбора и первичной обработки информации, требуемой для SWOC анализа.

	Принцип 4. Использование узкоспециализированных экспертов и других внешних специалистов в процессе проведения SWOC анализа. Более 60% респондентов в анкетах указали на привлечение таких специалистов (стр. 14).

	Без опытных экспертов в конкретных предметных областях (экономика, геология, логистика, социология, туризм, экология, климатология, финансы, и т.д.) невозможно обеспечить требуемые качество результатов анализа, а следовательно, и документов СП.
	– сформировать состав узкоспециализированных экспертов, критически важных для анализа активов и перспектив развития территории;
– разработать механизмы привлечения экспертов к работе по анализу активов территорий и перспектив устойчивости их развития, включая источники финансирования и критерии качества получаемых при этом результатов.  

	Принцип 5. Принцип уникальности территории как объекта управления. Доминирование специфики конкретных территорий в обосновании условий и перспектив их устойчивости развития в отличие от классических принципов анализа и прогноза, используемых на национальном уровне. Например, по результатам опроса респондентов штата Вирджиния, наряду с такими традиционными целями развития территории как её устойчивость и долгосрочный и стабильный экономический рост, отмечалось необходимость восстановления индустрии туризма (redevelop Randolph Hotel, Town of South Boston) развития национальных природных парков (Village of Gambier), оздоровление городской среды (City of Emporia) (стр. 19-20).

	Слабое отражение в стратегических документах специфики конкретной территории делают их малореалистичными и неэффективными.
	При разработке методических подходов и лекционных материалов учесть следующие положения:
– разделение целевых индикаторов на две группы: общесистемные и специфические для данной территории;
– то же для проблем и рисков.
При выборе/разработке моделей прогноза и анализа экономики территории следует учитывать ограниченные возможности использования типового модельного инструментарии, т.к.  он слабо учитывает специфику конкретных территорий и требует значительных затрат времени и усилий специалистов для их отражения в структуре модели и системе взаимосвязей между индикаторами и переменными модельного инструментария. 
Решение этой задачи требует предварительного проведения глубокого анализа особенностей развития и потенциала территории для их отражения в модельном инструментарии.
Необходимость в проведение анкетного обследования фокус-групп с целью выявления наиболее проблемных вопросов для экономики и населения, оценки степени понимания и консолидации местного сообщества целей и задач долгосрочного развития.






















Приложение 2
ОБОСНОВАНИЕ
необходимости использования экспертов различного профиля для анализа 
существующего потенциала муниципалитета и определения перспективных                        направлений его долгосрочного развития 
(существующие и возможные в будущем новые активы/источники роста)

	№
	Профиль эксперта
	Необходимость привлечения
	Ожидаемые результаты
 (с выделением периодов в        5, 10, 15 лет)

	1. 
	Эксперт в сферы   геологии
	Без оценки мощностей существующих месторождений и вероятности открытия новых невозможно обосновать перспективную стратегию использования природного капитала как составного элемента активов, которыми располагает территория, источников её устойчивого развития.
	Перечень используемых месторождений и степень их истощения. Вероятность обнаружения новых месторождений и их возможные запасы. 

	2. 
	Эксперт в сфере технологии добычи первичной переработки минеральных ресурсов
	Без перечня критически важных для анализируемой территории технологии по первичной переработке конкретных видов минеральных ресурсов возможно оценить активы этой территории в средне и атмосферной перспективе
	Перечень критически важных технологий в сфере первичной переработки минеральных ресурсов, увязанный с геологическими прогнозами, сроки их окупаемости, дополнительные возможности для экономики и населения, открывающиеся при их внедрении. 

	3. 
	Эксперт в сфере технологии аграрного производства, генетики и семеноводства, защиты растений, земельно-водных ресурсов
	Выбор будущей специализации территории невозможен без прогноза видов новых растений наилучшим образом, подходящих к будущим условиям развития данной территории обеспеченности земельными и водными ресурсами, без обоснования требуемых для этого новых аграрных технологий.
	Перечень критически важных для данной территории аграрных технологий (например, использование беспилотных систем для мониторинга полива, созревания, сбора урожая, для борьбы с вредителями и т.д.), новых видов растений наиболее перспективных для данной территории через 5, 10, 15 лет, сроки их окупаемости, прогнозы земельно-водных ресурсов.  

	4. 
	Эксперт в сфере гидрогеологии 
	Риски и возможности развития территории во многом будут определяться глубиной залегания и мощностью пластов грунтовых вод в средне и долгосрочной перспективе 
	Прогнозы глубины залегания и мощности водных пластов через 5, 10, 15 лет. Новые технологии их извлечения, включая технологии, ориентированные на ВИЭ. 

	5. 
	Эксперт в сфере переработки сельхозпродукции и использовании лекарственных растений
	Без оценки текущих и будущих доходов от переработки сельхозсырья невозможно оценить финансовую устойчивость территории.
	Перечень новых видов лекарственных растений, которые могут быть районированы на данной территории и дать новый импульс её развитию, новых технологией по переработке сельхозпродукции и т.д. 

	6. 
	Эксперт в сфере новых источников энергии
	Устойчивое развитие территории невозможно без автономных и стабильных источников энергией.
	Перечень технологий ВИЭ и энергосберегающих технологий, критически важных для данной территории. 

	7. 
	Эксперт в сфере климата и экологии
	Климатические условия на данной территории могут сильно измениться, повлияв на её традиционную специализацию, экологию и условия жизни населения.
	Прогнозы ожидаемых климатических изменений, их влияние на сельское и водное хозяйство и экологию. 

	8. 
	Эксперт в сфере туризма и инфраструктуры 
	Во всех территориях и районах Узбекистана имеется туристический потенциал, оценка которого требует привлечения соответствующего эксперта
	Перечень инвестиционных проектов в сфере инфраструктуры, реализация которых позволит реализовать имеющийся туристический потенциал. 

	9. 
	Эксперт в сфере макроэкономики, разработки экономических сценариев альтернативных прогнозов, моделирования.
	Перспективы развитая экономики территории во многом будут зависеть от перспектив экономики республики в целом, правильности и обоснованности прогнозных расчётов, обоснованности разрабатываемого модельного инструментария.
	Альтернативные сценарии развития экономики республики на долгосрочный период, вариантные прогнозы традиционных и новых качественных индикаторов развития, их проекция на территорию в качестве внешних условий, ограничений и возможностей развития. 

	10. 
	Эксперт в сфере социальных новаций и демографии
	Любые программы регионального развития должны приводить к сокращению бедности, улучшению качества жизни и новым возможностям для основной массы населения.
	Альтернативные демографические прогнозы, социальные лифты, механизмы формирования среднего класса, повышения доверия населения к бизнесу и государству, укрепления социального капитала. 

	11. 
	Эксперт в сфере регионального управления 
	Необходимость координации работы всей экспертной группы, более глубокого учёта региональных особенностей и системы управления территорией в рамках её модернизации и децентрализации.
	Сложившийся профиль территории и программа её долгосрочного развития на основе оценок и прогнозов всех привлечённых экспертов с учётом новых возможностей и рисков устойчивого развития. Предложения по модернизации сложившейся системы управления на основе принципов СП.

	12. 
	Эксперт в сфере финансирования инвестиционных проектов 
	Реализация мер и стратегий развития территории невозможна без определения надёжных источников финансирования инвестиционных проектов, лежащих в их основе 
	Схемы формирования необходимых финансовых ресурсов на основе местных бюджетов и заёмных средств. 



Национальный 	Спрос на аналитические разработки	Дистанция прохождения управляющих воздействий	Возможность выбора альтернатив развития	Возможности финансирования программ развития	Возможности привлечения высококвалифицированных управленцев-аналитиков	1	4	4	4	4	Отраслевой 	Спрос на аналитические разработки	Дистанция прохождения управляющих воздействий	Возможность выбора альтернатив развития	Возможности финансирования программ развития	Возможности привлечения высококвалифицированных управленцев-аналитиков	2	3	3	3	3	Региональный	Спрос на аналитические разработки	Дистанция прохождения управляющих воздействий	Возможность выбора альтернатив развития	Возможности финансирования программ развития	Возможности привлечения высококвалифицированных управленцев-аналитиков	3	2	2	2	2	Муниципальный	Спрос на аналитические разработки	Дистанция прохождения управляющих воздействий	Возможность выбора альтернатив развития	Возможности финансирования программ развития	Возможности привлечения высококвалифицированных управленцев-аналитиков	4	1	1	1	1	
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