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РЕФЕРАТ 
Статья посвящена процедурам управленческого консультирования в процессе разработки 
стратегии развития региона. Цель — показать этапы управленческого консультирования, 
в основе которых лежат специфические инструменты организации работы основных групп 
влияния на процесс разработки стратегии развития региона, что обеспечивает получение 
согласованных решений по формированию стратегического плана. Использованы методы 
групповой работы с включением инструментов анализа ситуации, формирования иерархии 
стратегических целей и определения основного содержания стратегии развития региона. 
Определена структура проведения групповой работы и место системы инструментов раз-
работки стратегии в трехдневном семинаре. Для первого дня показано применение ин-
струментов анализа ситуации в части факторов развития и методов проведения анализа. 
Второй день представлен сочетанием таких групп инструментов, как таблица построения 
первой итерации стратегии, синергическая матрица, стратегический конфигуратор и ин-
струменты построения дерева стратегических целей. Отмечено, что третий день работы 
группы стейкхолдеров обеспечивает формулирование стратегии и определение ее основ-
ного содержания. Сделаны выводы о том, что групповая работа стейкхолдеров, организо-
ванная консультантами по управлению, позволяет выработать комплексные и согласован-
ные решения, обеспечивающие стратегическое развитие региона.
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ABSTRACT
The article is devoted procedures of management consulting in the process of developing a strat-
egy for the region. Purpose — to show the stages of management consulting, which are based on 
specific management tools, group work major groups of influence on the process of developing 
the regional development strategy that provides a coordinated decisions on the formation of a stra-
tegic plan. The methods of group work with the inclusion of the situation analysis tools, forming a 
hierarchy of strategic objectives and determine the main content of the regional development 
strategy. The structure of the group work and the place of instruments for policy development in 
the three-day seminar. For the first day shows the use of analysis tools of the situation in terms of 
development factors and methods of analysis. The second day is represented by a combination of 
such groups as tools for constructing the table first iteration strategy, synergistic matrix, strategic 
configurator and tools to build the tree of strategic objectives. Noted that the third day of the 
stakeholder group provides strategy formulation and determination of its core content. The conclu-
sions that for group work organized stakeholder management consultants allows you to develop a 
comprehensive and coherent solutions for strategic development of the region.
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Рассмотрим процесс разработки стратегии развития региона с позиций того места, 
которое занимают консультанты в ее разработке (рисунок). Сама постановка задачи 
разработки стратегии требует пояснения в части того, кто выступает инициатором 
этого процесса. С одной стороны, каждый из участников разработки стратегии1 
может стать инициатором, однако, как правило, заказчиком выступает региональная 
власть2. И когда средства на эти цели предусмотрены бюджетом, региональная 
власть выступает в роли единственного клиента этого процесса. Но когда регио-
нальная власть находит спонсоров этого процесса, тогда клиент, как говорят кон-
сультанты, «размыт»: задачу ставит один субъект (региональная власть), а платит 
другой (спонсор) [20, с. 164−184]. В этом случае требовательность к конечному 
результату со стороны региональной власти снижена (платит спонсор).

В том случае, когда задача разработки стратегии связана с предстоящими вы-
борами на территории региона, клиентом процесса (заказчиком) может выступать 
и организованное сообщество, как правило, в лице партий или движений3. Иници-
аторами могут быть и такие общественные организации, как фонды в рамках ре-
ализации своих проектов и программ [22].

Представители бизнеса, как правило, сами не являются инициаторами этого про-
цесса, как и консультанты по управлению и организационному развитию. Внешние 
консультанты необходимы для разработки стратегии [8, с. 35−37] в силу специфич-
ности организации самого процесса и невозможности отвлечения на длительный 
период времени остальных стейкхолдеров [18]. Главная задача консультантов — 
организовать процесс. Что же касается постановки задачи, то сам по себе этот этап 
принятия решений носит итеративный характер [20, с. 132]. И задача, поставленная 
вначале, затем неоднократно вновь формулируется и уточняется [9, с. 313−315].

Зачастую региональные власти поручают консультантам выполнение всей рабо-
ты [15, с. 69]. И тогда на этапе принятия решения возникает ситуация неприятия 
разработанной стратегии, и даже если она после косметических корректировок 
принимается, то не реализуется, поскольку не отражает ожидания стейкхолдеров. 
Более того, не решается в этом случае одна из главных задач разработки страте-
гии: сближение позиций стейкхолдеров и корректировка их ментальных моделей 
[1] в процессе совместной работы над стратегией.

Если говорить об организации групповой работы стейкхолдеров с помощью специ-
альных технологий консультантов, то можно выделить не только те три этапа группо-
вой работы, что отражены на рисунке, но и рекомендовать консультантам использовать 
такие инструменты сбора и обработки первичной информации, как анализ документов, 
опросы экспертов (опросные листы и интервью), а также наблюдения [12, с. 184−190]. 
В преддверии каждой групповой работы необходимо готовить рабочие тетради для 
участников процесса [7], а самих участников предварительно тестировать как минимум 
для того, чтобы определить тип личности каждого участника [3] и сформировать 
равновесные по своей силе и групповой динамике подгруппы4.

Сама групповая работа представляет собой сочетание обучающих семинаров, 
аналитической и разработочной части [16]. При этом, конечно, присутствует весь 

1  Традиционно: власть, бизнес, организованное сообщество, консультанты.
2  Лапыгин Ю. Н., Лапыгин Д. Ю. Ситуация в регионе: оценки стейкхолдеров [Электронный 

ресурс] // Современная экономика: проблемы, тенденции, перспективы : электронный журнал. 
2014. № 10. С. 82−113. URL: http://www.meconomics.org/#!10-2014/c1xwy (дата обращения: 
04.10.2014).

3  Например, избирательная компания партии «Единая Россия» на выборах в Законодательное 
собрание Владимирской области (2008) или исполнение предвыборных обещаний после по-
беды на выборах мэра г. Владимира (2012).

4  Как правило, в большой группе разработчиков число участников превышает три десятка 
и группу необходимо делить на подгруппы.
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Рис. 1. Схема разработки стратегии

инструментарий консультантов (упражнения, игры, тренинги) [6, с. 93], что не 
только повышает квалификацию и задействует потенциал экспертов, но и позво-
ляет бесконфликтно сблизить позиции по стратегически важным вопросам, что 
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в конечном итоге делает стейкхолдеров сторонниками разработанной ими страте-
гии и защитниками на этапе презентации конечного варианта и принятия решений 
по стратегии.

После экспресс-диагностики [19, с. 80], выполняемой консультантами для со-
кращения времени на начальном этапе совместной работы стейкхолдеров, насту-
пает этап первой групповой работы. Консультантам полезно в экспертном режиме 
выполнить предварительно эту работу самостоятельно, чтобы представить и алго-
ритм исследования, и возможные сложности групповой работы.

Первая групповая работа специфична тем, что вначале необходимо познакомить 
стекхолдеров с содержанием стратегий регионов-лидеров и с так называемыми 
эталонными стратегиями [10, с. 83], в качестве которых могут выступать и стра-
тегия страны, и стратегия федерального округа1. Такой подход позволяет под-
готовить группу к анализу действующей стратегии региона как в случае наличия 
формулировки как таковой, так и в случае ее отсутствия. Результаты анализа 
действующей стратегии определяются в форме сочетания стратегически значимых 
целей, выделенных при заполнении таблиц проектов, программ и компетенций 
региона. 

Легче всего проходит анализ факторов внешней и внутренней среды [2], од-
нако необходимо учитывать следующие обстоятельства: формулировки харак-
теристик внешней и внутренней среды должны быть конкретными и относящи-
мися к региону, в отношении которого ведется анализ; формулировки проблем 
необходимо переводить из назывной формы в причинно-следственную [9, с. 45], 
чтобы была видна суть проблемы, а не только ее следствие; ранжирование про-
блем проводить методом парных сравнений, а если время не позволяет, то 
использовать карточную технику, например, метода номинальных групп [5, 
с. 123−130].

По итогам анализа полезно построить совокупность матриц2. Результаты, полу-
ченные в виде матриц, необходимо использовать при подготовке ко второй груп-
повой работе и в процессе реализации указанной работы, а также и в третьей 
групповой работе при построении структурной схемы стратегии [10, с. 113].

Последний (четвертый) элемент первой групповой работы — философия раз-
вития [11, с. 131] региона в виде совокупности целей разного уровня абстракции: 
видение, миссия и цели — требует уже не столько аналитических процедур, сколь-
ко абстрактного, креативного мышления стейкхолдеров [5, с. 6−43]. Рекомендует-
ся вначале визуализировать, а затем вербально описать образ идеального состо-
яния региона, который возможен при самом благоприятном сочетании событий. 
Такой подход облегчит формализацию процедуры заполнения матриц философии 
развития, результатом которого станут формулировки видения, миссии и страте-
гических целей.

Для включения творческого воображения при заполнении указанных матриц 
целесообразно время от времени включать в работу подгрупп разгрузочные упраж-

1  См.: О Стратегии социально-экономического развития Калужской области до 2030 го-
да : постановление Правительства Калужской области от 29 июня 2009 г. № 250 [Электронный 
ресурс]. URL: www.consultant.ru/document/regbase_doc_RLAW037_54588 (дата обращения: 
10.10.2014); Стратегия кластеризации промышленности Липецкой области (2-я ред. от 
16.12.2013) [Электронный ресурс]. URL: www.raexpert.ru/database/strategy/35.lipeck.rtf (да-
та обращения: 10.10.2014); Стратегия социально-экономического развития Белгородской 
области на период до 2025 г. (утв. Постановлением Правительства Белгородской области 
25.01.2010 г. № 27-пп) [Электронный ресурс]. URL: www.consultant.ru/document/regbase_
doc_RLAW404_24085/ (дата обращения: 10.10.2014).

2  Матрицу проблем, матрицу «проблемы-цели», матрицу решений, матрицу «цели-страте-
гические действия».
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нения и упражнения, стимулирующие креативное мышление [6, с. 108]. Если фор-
мулировки подгрупп будут существенно отличатся друг от друга и их не удастся 
согласованно объединить, тогда каждая подгруппа пойдет своим путем, что по-
зволит на последующих этапах сформировать несколько сценариев стратегическо-
го развития [13] региона, из которых в итоге будет выбран оптимальный (базовый) 
сценарий.

Результаты групповой работы должны быть доведены до лиц, которые будут 
принимать участие в обсуждении итогов работы в целом, чтобы уже на этом этапе 
разъяснить отдельные возникающие вопросы.

Перерыв между первой и второй групповой работой не должен быть больше 
недели, что обеспечит быстрое вхождение в процесс разработки стратегии без 
потерь времени на восстановление в памяти участников результатов, полученных 
на предыдущем этапе. Лучше организовать трехдневную групповую работу путем 
глубокого погружения стейкхолдеров в проблему формирования стратегии с вы-
ездом за пределы областного центра.

Вторая групповая работа начинается с первой итерации стратегии, которая ре-
ализуется в рамках заполнения таблицы (таблица). 

Алгоритм реализации содержания факторов развития  
на этапах принятия решений (ПР)

№ Этап ПР

Фактор

Анализ лучших 
практик

SWOT-анализ
Анализ  

действующей 
стратегии

Построение 
философии 

развития

1 Постанов-
ка задачи

Выявление 
лидера

Определение 
силы, слабо-
сти, возможно-
стей, угроз

Определение 
разрыва между 
желаемым и 
действительным

Формулирова-
ние мечты

2 Формули-
рование 
цели

Систематиза-
ция формули-
ровок целей 
лидеров

Формулирова-
ние значимой 
цели

Ориентация на 
ликвидацию 
разрыва

Формулирова-
ние миссии

3 Определе-
ние 
критериев 
достиже-
ния целей

Определение 
степени 
желаемого 
приближения 
к лидерам и 
самих лидеров

Ранжирование 
целей по 
степени 
значимости

Выявление 
ресурсных 
ограничений

Определение 
значимости 
развития для 
региона 
и страны

4 Генериро-
вание 
альтерна-
тив

Комбинирова-
ние вариантов 
лидерства

Построение 
матрицы 
решений

Определение 
потребных 
ключевых 
компетенций

Разработка 
целевых 
сценариев

5 Выбор 
варианта 
по крите-
риям

Определение 
ориентиров 
(приоритетов) 
на перспективу 

Построение 
структурной 
схемы страте-
гии

Разработка 
стратегическо-
го плана

Построение 
базового 
сценария 
и определение 
целей

                Основные результаты реализации алгоритма
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Рекомендуется идти по строкам таблицы для того, чтобы выдержать этап принятия 
решений для каждого из четырех блоков факторов стратегического развития ре-
гиона.

На последнем (пятом) этапе заполнения таблицы необходимо выделить описание 
целей, направлений и перспектив развития, а также ожидаемых результатов в 
форме базового сценария. 

Полученные в первой групповой работе результаты следует использовать 
при построении дерева стратегических целей [21], учитывая следующие за-
мечания.

По результатам построения комплексной синергической матрицы [4], за счет 
использования упражнений, активизирующих творческое мышление [17], выделить 
те креативные решения, которые дополняют первую итерацию стратегии. Отдель-
но выделить те сегменты матрицы (в виде проектов, программ или стратегически 
значимых действий), которые необходимо использовать при наполнении содержа-
нием стратегии развития региона.

При построении стратегического конфигуратора1 необходимо использовать на-
работки первого дня групповой работы. По завершении построения плоскостей, 
в плоскости анализа и плоскости развития нужно проверить цели разной природы 
на совместимость (непротиворечивость), дублирование и стратегичность (выделить 
и вычеркнуть тактические, а иногда и оперативные цели), а также определить 
главную вертикаль, для чего следует ранжировать полученную иерархию целей на 
каждом уровне и сверху донизу [14].

При построении плоскости стратегии следует учесть результаты построения 
матрицы решений, комплексной синергической матрицы и матрицы «цели-страте-
гические действия».

Построение дерева стратегических целей специфично тем, что всю совокупность 
целей, полученных от четырех подсистем факторов2, необходимо все также про-
верить на противоречивость, дублирование и стратегичность, а затем, используя 
карточные техники (например, метод Кроуфорда) [5, с. 124], выстроить иерархию 
и провести ранжирование целей, находящихся на одном уровне иерархии, чтобы 
определить главную целевую ветвь дерева.

С обсуждения построенного дерева целей начинается заключительная (третья) 
групповая работа. Важно выделить стратегическое ядро, которое составит основу 
стратегии. Далее контент-анализ [23] обеспечит выделение ключевых слов таких 
целей, и затем агрегирование позволит образовать из этих слов формулировку 
стратегии.

Наполнение содержанием сформулированной стратегии осуществляется с по-
мощью карточных техник [9, с. 204], когда каждое стратегически значимое действие 
(будь то функциональная стратегия, стратегическая программа, стратегический 
проект или стратегически значимое мероприятие) заносится на отдельную карточ-
ку. Затем карточки агрегируются в блоки, в каждом из которых выстраивается своя 
иерархия. Там, где не удается найти корневую (главную) карточку, на чистой кар-
точке следует выписать формулировку, объединяющую входящие в этот блок фор-
мулировки стратегически значимых действий.

Наряду с содержанием матрицы решений в этом процессе участвуют проекты 

1  Стратегический конфигуратор — модель, представляющая собой пересечение трех пло-
скостей: анализа (внешней и внутренней среды; действующей стратегии; эталонных вариан-
тов развития регионов-лидеров), развития (иерархию: видение, миссия, цели) и стратегии 
(как сочетание основных подсистем стратегии: политик, проектов, программ и стратегически 
значимых мероприятий).

2  Блок факторов эталонных стратегий, действующей стратегии, результатов SWOT-анализа 
и блок факторов философии развития.
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(выбранные из числа реализуемых), программы (проекты и программы действую-
щей стратегии) и содержание комплексной синергической матрицы.

Сопоставление выделенных элементов стратегии не раз перегруппировывается, 
до тех пор, пока не получится стройная картина стратегически значимых действий, 
которая впоследствии станет основой стратегического плана развития региона1. 
Ранжирование полученной иерархической конструкции позволяет определить глав-
ную ветвь, что является основанием для первоочередного распределения ресурсов 
при реализации стратегического плана.

Полученные результаты групповой работы составляют основу концептуальной 
презентации стратегии в кругу расширенной аудитории стейкхолдеров, что позво-
ляет выявить возможные недоработки в самой стратегии или ее презентации. После 
корректировки стратегии по результатам презентации можно приступать к детали-
зации стратегии уже силами отраслевых департаментов региональных органов вла-
сти и подготовке к последующему обсуждению в депутатском корпусе и утверждению 
стратегии развития региона указом губернатора.
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