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Введение 

Настоящее пособие было разработано в рамках Программы Восточного партнерства 

«Культура», целью которой является поддержка роли культуры в обеспечении устойчивого 

развития региона, а также содействие региональному сотрудничеству органов государственной 

власти, организаций гражданского общества, а также учреждений культуры и науки стран 

региона Восточного партнерства с Европейским Союзом. 

 

Конкретные цели Программы: 

 поддержка и содействие реформам политики в области культуры на 

правительственном уровне; развитие потенциала организаций и повышение 

профессионализма в сфере культуры в регионе; 

 содействие обмену информацией, опытом и передовым опытом между субъектами, 

осуществляющими деятельность в сфере культуры на региональном уровне и с 

Европейским Союзом; 

 поддержка региональных инициатив/партнерств, демонстрирующих положительный 

вклад культуры в экономическое развитие, социальную вовлеченность, разрешение 

конфликтов и межкультурный диалог. 

Региональное бюро мониторинга и институционального развития, со своей стороны, 

обеспечивает повышение потенциала национальных/региональных органов власти, а также 

субъектов культуры гражданского общества эффективного реагирования на конкретные 

приоритетные потребности государственных структур и сферы культуры в регионе. Более 

подробную информацию о Программе и программной деятельности можно получить на 

интернет-странице по адресу http://www.euroeastculture.eu/. 

 

Цели пособия 

Опыт и навыки руководителей и лица, принимающие решения в сфере культуры в странах 

Восточного Партнерства (ВП) в части разработки стратегий и использования планирования в 

качестве инструмента, определяющего содержание и направленность процессов развития в 

сфере культуры с учетом широкого участия заинтересованных, требуют укрепления и 

дальнейшего совершенствования. 

Современные подходы к проектному планированию постепенно начинают проникать в 

различные области культуры. Однако, во многих случаях, их применение продолжает 

оставаться лишь номинальной реакцией на требования донора, скорее формальностью, 

которую необходимо соблюсти ради получения доступа к средствам, чем необходимостью, от 

которой зависит реализация определенных культурных инициатив. Несмотря на это, 

компоненты поддержки в рамках деятельности донорских структур, связанные с развитием 

потенциала получателей,  уже привели к появлению в некоторых странах-участницах ВП целой 

плеяды опытных менеджеров проектов в области культуры. 

http://www.euroeastculture.eu/


Введение 

 

 
РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИЙ В СФЕРЕ КУЛЬТУРЫ и УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ 6 
 

Тем не менее, обстоятельство, при котором большинство стратегий для стран ВП, которые 

лежат в основе программ в области культуры, определяются донорами, и доноры фактически 

побуждают заинтересованных субъектов отвечать на них соответствующими, приемлемыми 

для финансирования проектами, скорее способствует формированию фрагментарного 

мышления «проектного уровня» и ограничивает более широкой взгляд на процессы развития 

культуры в целом. 

Даже процессы программирования преимущественно определяются случайными 

потребностями, которые озвучиваются группами заинтересованных и, в большинстве случаев, 

направлены, скорее, на достижение конкретных практических результатов, нежели на 

перспективные цели развития. Попытки осмысления процессов развития культуры и 

определения целей такого развития крайне редки и не получили широкой известности. Более 

того, большинство структур государственного управления явно недооценивают роль культуры в 

обеспечении устойчивого социального, гуманитарного и экономического развития. Именно 

поэтому приоритеты развития культуры, как правило, не находят надлежащего отражения в 

комплексных и отраслевых политиках и стратегиях. 

Выраженное отсутствие ясных и реалистичных стратегий и концепций для мероприятий в 

сфере культуры, реализуемых в рамках национальных и/или местных политик, стратегий и 

планов является непосредственной причиной незначительной финансовой поддержки сферы 

культуры из государственных и иных источников финансирования. Даже недавно подписанное 

Европейским Союзом и Украиной Соглашение об ассоциации содержит лишь 1 страницу (из 

почти 480 страниц документа) с четырьмя пунктами, включающими по одному предложению 

каждый, посвященными культуре, отводя культуре место равное 0,2% всего Соглашения. В 

«Дорожной карте ЕС по взаимодействию с гражданским обществом Грузии» слово «культура» 

встречается куда чаще, десятки раз, но, к сожалению, лишь как часть составного понятия 

«агрокультура». Тем не менее, высокое качество культурной жизни, доступность 

разнообразных и конкурентоспособных культурных продуктов и услуг являются необходимым 

условием наукоемкого, инновационного экономического развития! 

Настоящее пособие разработано как практический справочник по вопросам укрепления 

государственного стратегического планирования в качестве неотъемлемого компонента 

процессов развития культуры. Оно рассчитано на представителей государственных (лица 

ответственные за принятие решений, государственные служащие, управленцы, чиновники 

центральных и муниципальных органов власти и т. п.) и негосударственных структур (НПО, 

профессиональные группы, представители частного сектора и т. п.) из стран ВП, 

осуществляющих деятельность в связанных с культурой отраслях; а также на тех, кто 

фактически или потенциально заинтересован в определении долгосрочных перспектив и 

достижении устойчивых результатов культурного развития в пределах конкретных 

административно- территориальных единиц (город, местное сообщество, культурный регион и 

т. п.). 

Общая цель настоящего пособия заключается в развитии и стимулировании практики 

государственного стратегического планирования в области культуры в странах-участницах 

Восточного партнерства, призванной способствовать разработке и осуществлению значимых 

реформ политики в области культуры. 
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Конкретная цель данного пособия заключается в поддержке инициатив по стратегическому 

планированию в рамках Программы Восточного партнерства «Культура», а также 

предоставлении сжатой практической информации, необходимой для осуществления 

стратегического планирования. 

 

Структура пособия 

Помимо Введения, пособие также содержит 7 разделов, позволяющих обеспечить четкое и 

ясное понимание сути процесса стратегического планирования, используемых методологий и 

пошаговых действий. 

Введение содержит краткий обзор предпосылок и объяснение цели, предмета, структуры и 

содержания настоящего пособия. 

В Разделе 1. Введение в инклюзивное1, партисипативное2 планирование «снизу-вверх» 

представлены основные определения и пояснения, имеющие отношение к планированию 

вообще и стратегическому планированию, в частности. 

Раздел 2. Структура и содержание стратегического документа объясняет, что и почему 

должен содержать стратегический документ, и включает общие требования к его содержанию. 

Раздел 3. Использование стратегического подхода включает определение основных этапов 

процесса разработки стратегического документа. 

Раздел 4. Осмысление ситуации содержит рекомендации по ситуационному анализу, включая 

освещение основных организационных и методологических вопросов. 

Раздел 5. Определение проблем и потребностей разъясняет методологию анализа проблем в 

приложении к стратегическому планированию. 

Раздел 6. Определение стратегии содержит инструкции по выполнению SWOT-анализа, а 

также анализа целей  и стратегии. 

В Разделе 7. Положения по реализации и утверждение стратегии приводятся рекомендации 

по планированию мероприятий и утверждению стратегического документа. 

В пособии процесс разработки стратегического документа рассматривается в основном 

применительно к сфере культуры. Кроме того, пособие учитывает интересы широких слоев 

общественности и может быть использовано в качестве вспомогательного материала для 

организации сессий стратегического планирования в странах ВП. Пособие будет полезным 

также для специалистов в области планирования и отраслевых руководителей, принимающих 

участие в средне- и долгосрочном планировании мероприятий в сфере культуры. Поскольку 

культура является темой и аспектом регионального развития (а это так должно быть!), 

персонал, ответственный за разработку программ регионального развития, сможет 

воспользоваться пособием для целей комплексного планирования для интеграции 

приоритетов развития культуры в стратегиях регионального развития. 

                                                           
1
 Подход, который предполагает учет интересов  всех социальных групп и способствует развитию 

социальной толерантности. 
2
 Процесс планирования, который предполагает непосредственное участие ключевых заинтересованных 

сторон. 
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1. Введение в инклюзивное, партисипативное планирование 
«снизу-вверх» 

 

Планирование вообще – это деятельность, ориентированная в будущее. В данном случае, 

будущее можно определить, как результат процесса, который по истечении определенного 

периода времени приводит к изменениям. Изменения происходят в любом случае, 

осуществляем мы планирование или нет. По отношению к будущему планирование стремится 

достичь изменений, которые обеспечат дополнительные преимущества, смягчат негативные 

последствия и влияния, а также предотвратят наступление нежелательных и опасных событий 

или процессов. 

Специалисты по планированию исходят из предположения, что человек (или общество) 

способен повлиять на процесс изменений, изменяя его характеристики, направленность, 

временные рамки и результаты. Планирование как особый вид деятельности развивается 

именно благодаря такому конструктивному подходу к будущему. 

Конструктивный подход к будущему предполагает возможность конструирования 

благоприятной ситуации в настоящем и обеспечения ее достижения посредством специально 

спланированных действий в будущем. Такой конструктивный подход к будущему основан на 

следующих допущениях: 

1) Будущее постижимо, его можно предугадать и предсказать; при этом процесс познания 

будущего требует значительных интеллектуальных усилий. 

2) Будущее можно изменить. Чтобы обеспечить желаемые перемены, мы должны 

разработать и реализовать некоторый набор действий, а также управлять и 

контролировать процесс реализации. 

Все вышеупомянутые предположения делают вполне очевидным вывод о том, что достижение 

желаемого будущего требует инвестиций. С одной стороны, налицо потребность в 

мобилизации определенных ресурсов и средств для осуществления познания. Оценить 

реальную стоимость таких усилий сложно, поскольку они во многом основываются на 

предыдущем опыте и полученных ранее результатах. С другой стороны, разработка и 

осуществление мероприятий, способных воздействовать на существующие процессы и 

приносить желаемые изменения, требует вполне определенного вклада в виде ресурсов, 

которые можно измерить с достаточной точностью. Именно поэтому планирование как 

профессиональная деятельность сосредоточено на обеспечении эффективного использования 

инвестиций в будущее при достижении устойчивого положительного баланса между 

использованными ресурсными и полученными выгодами. 

В зависимости от основных функций планирование как деятельность включает в себя три 

основных категории: стратегическое планирование, программирование и проектное 

планирование. 



1. Введение в инклюзивное, партисипативное планирование «снизу-вверх» 

 

РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИЙ В СФЕРЕ КУЛЬТУРЫ и УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ 10 
 

Стратегическое планирование в основном сосредоточено на определении текущего этапа 

развития, желаемой ситуации в долгосрочной перспективе и выбора принципиальных средств 

для приближения желаемого будущего. Основная функция стратегического планирования 

заключается в формировании легитимного консенсуса по отношению к желаемому будущему: 

каким оно должно быть, каким образом должно быть достигнуто и с использованием каких 

средств. 

Программирование преимущественно сосредоточено на решении задач действенного и 

эффективного использования ресурсов, имеющихся на текущем этапе, для осуществления 

вклада в достижение промежуточных целей, которые необходимы для достижения 

долгосрочных перспектив. Программа представляет собой концепцию или план, которые 

позволяют рационально распределять финансовые ресурсы. 

Проектное планирование представляет собой инструмент обеспечения реальных изменений. 

Выполнение многочисленных проектов меняет нашу жизнь в той мере, в которой каждый 

проект вносит материальные изменения в окружающую среду и нематериальные изменения в 

форме знаний, опыта и поведения, более широкого влияния на социальные, экономические и 

экологические процессы. 

Все эти категории планирования взаимосвязаны и дополняют друг друга, позволяя 

использовать как нисходящий («сверху-вниз»), так и восходящий («снизу-вверх») подходы. 

Подход «сверху-вниз» применяется высшими исполнительными органами крупных компаний и 

государств (центральными, региональными и местными органами власти) и предполагает 

реализацию делегированной законом функции планирования. Планирование «сверху-вниз» 

осуществляют и Европейская Комиссия, и все правительства. В демократическом обществе 

контроль над исполнительными органами осуществляют органы законодательной власти – 

парламенты, которые по определению должны представлять все соответствующие слои и 

группы общества, для обеспечения учета «интересов широкой общественности». 

В планировании подход «сверху-вниз» часто критикуют за превалирующий «бюрократический 

и технократический диктат», который часто работает сверх, а иногда даже действует против 

истинных интересов общественности на низовом уровне. Исключительное использование 

подхода «сверху-вниз» ведет к ослаблению инициативы и возрастанию социальной 

зависимости, а также к игнорированию инициатив, которые незаметны «сверху». Несмотря на 

это, предполагается, что высшие руководители, ответственные за принятие решений и 

эксперты, как правило, более информированы, лучше и глубже разбираются в ситуации и 

обладают более широким и комплексным взглядом на проблемы и тенденции. Кроме того, 

они имеют больше рычагов влияния на использование государственных ресурсов. 

Планирование «сверху-вниз» традиционно встроено в существующие бюрократические 

структуры. 

Планирование «сверху-вниз» является, пожалуй, единственным подходом, применяемым в 

большинстве восточноевропейских стран; при этом он зримо обнажает свои недостатки, 

особенно в случае использования для развития сферы культуры, которая особо зависит от 

творчества и широкого использования инициативы. 

Планирование «снизу-вверх» предполагает широкое привлечение заинтересованных сторон, а 

именно, лиц, групп, организаций и учреждений, заинтересованных в процессах развития и 

находящихся зависимости от них. Привлечение заинтересованных участников и 
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представителей широкой общественности характеризует подход к планированию «снизу-

вверх» как инклюзивный, предусматривающий широкое вовлечение участников подход, 

основанный на базовых демократических ценностях. Планирование «снизу-вверх» 

предполагает широкий диалог, который позволяет принимать во внимание актуальные 

проблемы и потребности такими, как они воспринимаются на базовом уровне, стимулировать 

общественную инициативу и развивать коллективную ответственность. В этом смысле 

планирование «снизу-вверх» должно естественным образом обеспечивать более высокий 

уровень социальной ответственности по отношению к затрагиваемым стратегией секторам. 

Инклюзивный подход в данном контексте – это подход, позволяющий уважать разнообразие, 

избегать разделения и исключения, а также вовлекать в процесс все известные группы 

заинтересованных. Партисипативный подход в данном контексте – это подход, 

использующий методологию, которая обеспечивает активное участие всех заинтересованных в 

осуществлении вклада и принятии решений, которые ведут к формулированию окончательной 

стратегии. Однако, планирование «снизу-вверх» также имеет определенные ограничения. Оно 

вряд ли применимо, если участвующие стороны имеют противоположные интересы, 

исключающие возможность достижения консенсуса. Профессионалы-практики часто 

сосредоточены на краткосрочных перспективах и не готовы искать компромисс ради будущих 

стратегических преимуществ. Существует риск, что социально активные группы, которые 

выражают маргинальные точки зрения, захватят инициативу и станут управлять процессом 

планирования в своих интересах. Подобный риск в определенной степени присущ и 

планированию «сверху-вниз». Именно поэтому такие процессы должны уважать основные 

демократические ценности, чтобы избежать манипулирования и фальсификации 

разрабатываемых стратегий. 

Комбинированный «сверху-вниз» и «снизу-вверх» подход позволяет преодолеть упомянутые 

выше недостатки и ограничения. Такая комбинация предполагает организационные и 

управленческие усилия, экспертную поддержку, а также обеспечение необходимыми 

финансовыми ресурсами сверху и широкое участие снизу. Поскольку практика планирования 

«снизу-вверх» требует особого внимания в целевых странах ВП применительно к сфере 

культуры, материалы пособия содержат многочисленные акценты и комментарии по 

различным аспектам использования именно этого подхода. 

Различные подходы к планированию можно группировать и по отношению к конечному 

результату, т. е., ожидаемому конечному продукту планирования. Таким конечным продуктом 

может быть: 

1) плановый документ (стратегия, программа или проект как план); 

2) фактические изменения, достигнутые в результате осуществления полного цикла 

планирования, включая подготовительный этап (разработка документа по 

планированию) и этап реализации; или 

3) собственно, процесс планирования, специально организованная на циклической основе 

инклюзивная и партисипативная деятельность, которая позволяет обеспечить 

разработку плановых документов и их реализацию к концу каждого цикла. 

Иными словами, в отдельных случаях заказчик  ожидает, что специалисты по планированию 

предоставят им компетентные решения которые позволят обеспечить достижение цели(ей) с 

максимально эффективным использованием имеющихся ресурсов. В других случаях заказчик 
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желает получить решение «под ключ» с предоставлением фактических результатов. Однако в 

каждом из этих случаев возможности участия заказчика во всем цикле планирования довольно 

ограничены. Наиболее совершенные и эффективные методологии планирования предполагают 

вовлечение ключевых сторон (будь то заказчики или иные заинтересованные стороны) для 

обеспечения соавторства по отношению к идеям, включенным в документ по планированию и 

к результатами, достигнутым в процессе реализации такого документа. Именно поэтому 

наиболее совершенные подходы сосредоточены на процессе планирования, который основан 

на сбалансированном сочетании планирования «сверху-вниз» и планирования «снизу-вверх», 

позволяющего обеспечить полноценное участие всех ключевых заинтересованных сторон. При 

этом необходимо отметить, что подобный процесс требует больше времени и усилий, но, по 

сравнению с практикой исключительного использования планирования «сверху-вниз» или 

«снизу-вверх», полученный результат с большей вероятностью обеспечивает устойчивое 

развитие. 

Настоящее пособие рассматривает стратегическое планирование как процесс, посредством 

которого группа(ы) заинтересованных определяет(ют) свое видение желаемого будущего, а 

также цели, которые необходимо достичь для приближения к такому будущему, а также 

обеспечивается фактическое достижение стратегических целей. Используемая концепция 

рассматривает стратегическое планирование как инклюзивный и партисипативный процесс, 

организованный на циклической основе. При этом часто возникает необходимость 

использования услуг сторонних экспертов для организации такого процесса и обеспечения 

методологической поддержки. Однако использование сторонней экспертизы в данном случае 

ни в коей мере не должно замещать собственные усилия основных заинтересованных, но, тем 

не менее, обеспечивать широкую сопричастность по отношению к результатам, получаемым на 

каждом этапе. Отдельные случаи, когда внешние консультанты разрабатывают стратегические 

документы исключительно собственными силами, не могут рассматриваться как опыт 

достойный подражания. 

Зачем нужно стратегическое планирование? 

Стратегическое планирование 

 координирует позиции различных заинтересованных сторон по отношению к будущей 

ситуации и приводит их к формату точных определений, мотивирующих к действию; 

 позволяет «верхам» напрямую работать с заинтересованными, их реальными 

потребностями и желаниями вместо того, чтобы на теоретическом (гипотетическом) 

уровне рассуждать об их потребностях и проблемах; 

 делает возможным использование и эффективно использует коллективные усилия, 

привлекая тех, кто сталкивается с существующей проблемой, и тех, кто имеет 

возможности ее разрешить; 

 стимулирует появление оригинальных, творческих и инновационных идей, 

позволяющих находить решения и ответы на вопросы о том, что необходимо сделать 

для достижения желаемого будущего; 

 значительно повышает шансы на успех, содействуя более широкой сопричастности по 

отношению к видению желаемого будущего и шагам, которые необходимы для его 

достижения; 
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 делает возможной координацию между другими комплексными и отраслевыми 

стратегиями и политиками; 

 стимулирует обмен информацией, повышение информированности и обучение; 

 создает возможности для более широкого общественного контроля над процессами 

принятия решений. 

Стратегическое планирование имеет следующие основные функции: 

 содействие обмену опытом и специальными знаниями посредством партисипативных 

подходов, обеспечивающих привлечение широкого круга заинтересованных; 

 формирование консенсуса по отношению к оценке сложившейся ситуации, 

достижимости желаемого будущего, приоритетности проблем, которые необходимо 

решить (смягчить), и целей, которые необходимо достигнуть; 

 обеспечение адекватного понимания и более широкой сопричастности по отношению к 

идеям и ценностям; 

 формирование партнерских отношений между руководителями, высшими 

представителями исполнительского звена, техническими специалистами, 

профессионалами, широкой общественностью и конечными бенефициарами, а также 

формирование у них коллективной ответственности; 

 межотраслевая координация усилий по планированию и действий по реализации; 

 мотивация к действиям, совпадающим со стратегическими направлениями; 

 руководство в определении краткосрочных целей, действий и управленческих усилий с 

учетом долгосрочных перспектив. 

Стратегическое планирование может быть использовано всегда, когда группа 

заинтересованных инициирует осуществление первого или любого последующего цикла 

средне- и долгосрочного планирования. Существует множество ситуаций, при которых у части 

общества, профессиональной группы, города, области или любой другой комбинации 

основных заинтересованных участников возникает желание достичь определенных изменений. 

Например: 

 Город (сообщество) нуждается в плане координации усилий и ограниченных ресурсов 

для реагирования на изменившиеся условия и переориентацию местного сообщества 

на достижение более благополучного будущего; 

 Город хочет разработать видение и план, при котором культура используется для 

ребрендинга, изменения имиджа города в соответствии с его целями развития; 

 Заинтересованным сторонам, которые представляют город и имеют различные, 

возможно, противоречащие друг другу точки зрения на экономическое развитие, 

необходимо согласовать видение перспектив и приоритеты развития города; 

 Различные субъекты сферы культуры в стране/городе должны согласовать пути вывода 

сектора из глубокого кризиса и дезорганизации для его превращения в полноценную 

часть жизнедеятельности общества в течение нескольких следующих лет; 

 Представители сферы культуры города хотят разработать и представить на 

рассмотрение властям свое видение и план интеграции культуры в планы городского 

развития с целью активизации процессов развития города; 
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 Органы власти хотят усовершенствовать свою политику в области культуры и 

гармонизировать ее с планами субъектов  негосударственного  сектора и гражданского 

общества;  

 и т.п. 

Стратегическое планирование также применимо для НПО, профессиональных организаций или 

компаний негосударственного сектора, но в этом случае процесс стратегического 

планирования несколько отличается, поскольку является «внутренними», т. е. в большей 

степени ориентированным на интересы конкретной организации (компании), а не общества в 

целом. Такой вид стратегического планирования используется при 

 создании новой организации (структура, консорциум, ассоциация заинтересованных 

участников); 

 начале нового направления деятельности (новая инициатива); 

 начале нового этапа текущей деятельности; 

 пересмотре, координации или переопределении приоритетов существующей 

инициативы / деятельности; 

 подготовке заявки на финансирование или поиске новых возможностей или схем 

финансирования. 

Существуют различия между стратегическим планированием, применяемым в системе 

государственной власти и в корпоративной среде. В последнем случае члены управляющего 

совета компании могут решить и даже отдать распоряжение о начале процесса стратегического 

планирования (или пересмотра стратегии). В первом случае, напротив, необходимым и 

достаточным условием любого полноценного процесса разработки стратегии является 

привлечение заинтересованных сторон и совместное принятие решения о начале 

стратегического планирования, предполагающего процесс изменений, в рамках которого 

разработка стратегии является лишь первым шагом. 

В любом случае, первым шагом процесса стратегического планирования является разработка 

стратегического документа. Этот комплексный документ содержит компетентные ответы на 

наиболее важные вопросы: 

 Какова сложившаяся ситуация? 

 Какой бы мы хотели ее видеть в будущем? 

 Каким образом это может быть достигнуто? 

Именно поэтому настоящее пособие посвящено разработке стратегического документа и 

предполагает, что его реализацией будут заниматься непосредственные разработчики. 
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2. Структура и содержание стратегического документа 

 

Как правило, стратегический документ, ориентированы на вопросы развития культуры,  открыт 

для публичного доступа. Несмотря на то, что его содержание предопределено тематической 

направленностью и может значительно различаться от случая к случаю, существуют 

структурные составляющие, которые присутствуют практически в любом документе. Такими 

составляющими являются (1) Вступительная часть; (2) Описание сложившейся ситуации; (3) 

Оценка сложившейся ситуации; (4) Определение стратегии; (5) Положения по реализации 

стратегии и (6) Приложения. 

Существуют общие требования к форме и стилю материалов, изложенных в стратегическом 

документе. Эти требования обусловлены необходимостью сделать документ доступным, 

ясным, обладающим стимулирующим эффектом, достоверным по отношению к 

рассматриваемым вопросам, конкретным по отношению к затрагиваемым сектору, субъекту 

(субъектам) и территории, а также конструктивным и позитивным.  Исходя из указанных 

требований, стратегический документ должен: 

 быть дружелюбным к пользователю (максимально коротким, конкретным, 

исчерпывающим и доступным для понимания); 

 быть лишенным профессиональной лексики и сложной терминологии; все акронимы и 

аббревиатуры должны сопровождаться четкими пояснениями и ссылками; 

 обеспечивать удобную навигацию по всему документу и приложениям; а также 

 содержать наглядные материалы, способствующие формированию мощной 

идентичности и повышающие достоверность изложенных сведений (логотипы; 

наглядные материалы, такие как фотографии, диаграммы, рисунки и т. п., которые 

описывают сферу / территорию / сектор / тему, иллюстрируют существующие 

проблемы, достижения и намеченные перспективы). 

Поскольку стратегический документ должен быть доступен как для соответствующих 

профессионалов, так и для широкой общественности, он должен быть представлен как в 

печатном, так и в электронном виде в сети Интернет. Поэтому документ должен обладать 

привлекательным дизайном и перед публикацией пройти тщательную корректорскую 

проверку. 

 

Вступительная часть 

Основные функции вступительной части стратегического документа это: 

 пояснение контекста процесса разработки стратегии (кем и зачем инициирован; в чем 

заключается необходимость разработки данной стратегии); 

 определение законодательных и институциональных рамок (связь стратегического 

документа с действующей законодательной базой; определение нормативной базы, 
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лежащей в основе процесса разработки и реализации стратегии; учреждения/ 

структуры/ организации, ответственные за его разработку и реализацию); 

 определение тематических и пространственных рамок, а также временных перспектив 

(какие отрасли, подотрасли и тематики рассматриваются; какие административно-

территориальные/ географические единицы получат преимущества в результате его 

реализации; каковы временные рамки данного цикла планирования); 

 обеспечение координации на стратегическом/ политическом уровне (какие иные 

политики и инициативы в области планирования рассматривались; на какие иные 

социально-экономические процессы повлияет стратегия  и каким образом); 

 обеспечение прозрачного углубленного понимания процесса стратегического 

планирования (определение цикла планирования; каким образом он был организован, 

кто принимал в нем участие, какие данные и методологии использованы). 

Вступительная часть может включать разделы, часто размещаемые перед основной частью, 

усиливающие документ, такие как обращение, предисловие, политическое заявление и т. п. 

Эти разделы, как правило, готовятся политическими лидерами либо лидерами общественного 

мнения, имеющими признанный обществом статус и авторитет в соответствующей сфере 

(тематике), или руководителями организаций. Это также могут быть специально 

разработанные документы, одобренные различными гражданскими форумами (такие как 

декларация, манифест и т. п.). 

Для обеспечения большей достоверности вступительная часть стратегического документа 

может включать перечень основных лиц, принявших участие в его разработке и одобрении, а 

также перечень организаций (учреждений, доноров), которые внесли вклад 

(интеллектуальный и/или финансовый и иной материальный) в процесс разработки стратегии. 

 

Описание сложившейся ситуации  

Определение текущей стадии развития является обязательной операцией стратегического 

планирования. Основная функция этой части стратегического документа заключается в том, 

чтобы дать точное и ясное описание ситуации в соответствующей области. Подготовка такого 

описания предполагает не только аналитические операции с максимально возможным 

количеством данных и фактов, характеризующих текущее состояние, но и необходимые ссылки 

на события в прошлом. Ретроспективный анализ позволяет понять, как и почему сложилась 

современная ситуация, каковы направления и тенденции развития, а также оценить 

устойчивость существующих процессов и тенденций. 

Глубокое понимание текущей ситуации является необходимой основой для определения 

проблем и потребностей, а также выбора приоритетов, направлений и установления 

параметров дальнейшего развития. Текущая ситуация является отправным пунктом для 

инициации процесса изменений, относительно которого будут оцениваться все последующие 

достижения. 

Описание сложившейся ситуации должно сопровождаться как можно большим количеством 

данных и фактов, которые, как правило, занимают значительное место. Поэтому, для того, 

чтобы стратегический документ оставался кратким и конкретным, данный раздел должен 

содержать лишь четко структурированные результаты и выводы. Все первичные данные и 
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результаты их обработки (обоснования, доказательства и пояснения) следует выносить в 

приложения. 

 

Оценка сложившейся ситуации 

Основная задача данного раздела стратегического документа – это дать четкую, основательную 

оценку текущей стадии развития; определить как положительные достижения и процессы, так 

и отрицательные ситуации и тенденции. SWOT анализ и анализ проблем являются наиболее 

мощными методологиями стратегического планирования. Эти инструменты позволяют выявить 

как положительные, так и отрицательные факторы, процессы и тенденции, требующие  

приоритетного внимания для понимания того, каким образом использовать предшествующие 

достижения и ускорить положительные тенденции, а также устранить препятствия на пути к 

удовлетворению потребностей развития. Результаты SWOT анализа и анализа проблем 

помогают в определении изменений, предлагаемых стратегическим документом для 

разрешения или минимизации проблем. 

В случае комплексной многоотраслевой стратегии описание и оценка текущей ситуации 

должны быть структурированы по отраслям и/или темам. 

Описание и оценка текущей ситуации являются важнейшими шагами в процессе разработки 

стратегии, обеспечивающими соответствие стратегического документа реалиям и 

потребностям. Данные разделы стратегического документа необходимы читателю для того, 

чтобы правильно понимать предлагаемую стратегию. 

 

Определение стратегии 

Основная функция данного раздела – это дать четкое определение того, что будет достигнуто и 

каким образом. Поскольку задача стратегии заключается в определении направления (путь, 

траектория) и приоритетов развития (что необходимо сделать вначале, при первой 

возможности), определение стратегии, как правило, состоит из кратких, исчерпывающих и 

четко структурированных дефиниций видения будущего, приоритетов и/или принципов и 

стратегических целей. 

Данный раздел стратегического документа нередко начинается с определения миссии. Такое 

определение кратко указывает на сферу компетенции альянса учреждений и организаций, 

который является инициатором и основной движущей силой процесса стратегического 

планирования и принимающего на себя ответственность за окончательные результаты 

процесса реализации стратегии. Если стратегический документ разрабатывается НПО, 

профессиональными организациями или частными компаниями, определение миссии 

описывает сферу компетенции соответствующих учреждений, консорциумов или партнерств. 

Однако в стратегических документах, подготовленных под эгидой государственных 

исполнительных органов высокого уровня, действующих на основе государственного права и 

непосредственно отвечающих за государственное планирование и управление, раздел с 

определением миссии часто отсутствует. 

Определение временны́х рамок процесса реализации стратегии является необходимым 

элементом данного раздела и определяет момент начала и окончания текущего цикла 

планирования, а также, нередко, устанавливает промежуточные контрольные вехи процесса 
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реализации, необходимые для ревизии достигнутых результатов и корректировки планов. Для 

этого в стратегическом документе может определяться несколько временных промежутков 

(например, краткосрочная, среднесрочная и долгосрочная перспектива). 

Видение будущего краткое, четкое и однозначное описание будущей ситуации, которую 

предполагается достичь за указанный в стратегии период времени. Видение будущего, которое 

предполагается достигнуть, должно определять различие по сравнению с текущим состоянием. 

Если предполагается несколько этапов реализации, необходимо дать описание 

предполагаемой будущей ситуации для каждого этапа. 

Приоритеты определяют основные сферы воздействия и критерии выбора в случае 

существования альтернатив (например, горизонтальные стратегические приоритеты). 

Стратегические цели указывают, что планируется достчь на пути к желаемому будущему. В 

случае комплексной (многоотраслевой, охватывающей несколько тем) стратегии, приоритеты и 

стратегические цели могут определяться отдельно для каждой отрасли, подотрасли или темы. 

 

Положения по реализации стратегии 

Процесс реализации стратегии не является практикой, осуществляемой от случая к случаю 

(когда исполнитель следует плану настолько, насколько ему это удобно и забывает о нем в 

случае несоответствия сиюминутной тенденции или намерению). Деятельность по реализации 

стратегии требует сочетания жесткости и приверженности (в достижении стратегических целей) 

с гибкостью и творческим подходом (в адаптации планов действий к реальным условиям). 

Поэтому стратегический документ должен включать в себя описание положений по 

реализации с распределением управленческих задач и ответственности. Это может иметь вид 

плана действий или программы, включающих требования к мониторингу, контролю и оценке 

достигнутых результатов, а также процедур корректировки и пересмотра. 

 

Приложения 

Обоснования и объяснения полученных результатов, выводов и оценок требуют достаточного 

места. Именно поэтому в стратегический документ необходимо включить приложение(я) с 

дополнительными сведениями, ссылками и иной информацией, использованными при 

разработке стратегического документа. Представленная в приложениях информация должна 

быть снабжена четкими ссылками. 

 

Разграничение понятий стратегических и политических документов    

В некоторых случаях стратегические документы называют политическими, а иногда сами 

политики не разграничивают между тем, какой документ они разрабатывают – стратегию или 

политику. Однако на практике жесткая дифференциация и подмена этих понятий не столь 

критичны при четком понимании области применения и функций соответствующего 

документа. Тем не менее, в контексте настоящего Пособия, которое содержит определенные 

рекомендации, целесообразно разграничить эти два понятия для правильного использования 

терминологии и значений, поскольку эти документы имеют разные функции.  
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Разъяснения и схема, взятые из пособия Правительства Великобритании «Стратегия: 

руководство по выживанию», опубликованного Стратегическим отделом Премьер-министра 

Великобритании в июле 2004 г.,3 проливают свет на этот вопрос: 

«Взаимосвязь понятий стратегии и политики 

Понятия «стратегия» и «политика» употребляются в разных значениях и иногда 

взаимозаменяемы. В настоящем руководстве используются следующие определения:   

 «Стратегия» – это общий процесс принятия решения о том, к какому результату 

мы стремимся прийти, а также каким образом будет обеспечиваться достижение 

этого результата.  

 «Стратегическое направление» описывает желаемое будущее и определяет, что 

именно должно быть достигнуто для этого. Устанавливает руководящие принципы, 

которые определяют контекст и согласованность с действием.  

 «Политика» обеспечивает средства для движения в заданном направлении. 

Зачастую несколько политик должны совместно обеспечивать конкретные 

стратегические результаты. При разработке политики необходимо определить, 

каким образом можно достигнуть стратегических целей, выбрать наиболее 

приемлемые инструменты политики для реализации поставленных задач и подробно 

описать, каким образом эти инструменты будут работать на практике.  

Между стратегией и политикой существует очень тесная взаимосвязь, которая должна 

быть интерактивной. Стратегии должны разрабатываться вместе с реалистичным 

видением способа их достижения, а политика должна существовать в рамках стратегии, 

которая поясняет, каким образом политика способствует достижению желаемых 

результатов.  

Разрыв понятий стратегии и политики создает риск появления нереализуемых 

стратегических целей и политических программ, легитимность которых будет оправдана 

их продолжительностью, а не способностью обеспечить решения общественных проблем. 

Тесная интеграция будет способствовать имплементации стратегий с использованием 

наиболее подходящих политик, при этом разные политики будут не противоречить, а 

дополнять друг друга для реализации стратегических целей».  

 
  

                                                           
3
 Strategy Survival Guide, Prime Minister’s Strategy Unit (London 2004, page 3-4) 

http://webarchive.nationalarchives.gov.uk/20060213205515/http:/strategy.gov.uk/downloads/survivalguide/downloads/ss
g_v2.1.pdf 
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Рис. 2.1: Стратегия – политика – реализация – результаты 
 
\ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Источник: Strategy Survival Guide, Prime Minister’s Strategy Unit (London 2004, page 3) 

 

Хотя на концептуальном уровне политика идет вслед за стратегией, в реальной жизни ситуация 

выглядит несколько сложнее. Такая схема попросту демонстрирует, что в комплексном 

подходе все всегда взаимосвязано. Именно поэтому в современных правительствах 

наблюдается тенденция к трансверсальному или межотраслевому сотрудничеству, которое 

позволяет преодолеть так называемый эффект «силосной башни» (разобщенности структурных 

подразделений), который является результатом ограниченного мышления в разобщенных 

министерствах или департаментах. Следовательно, политика более высокого уровня 

действительно влияет на стратегии нижнего уровня и должна учитываться последними.  В 

частности, в случае разработки государственной стратегии и политики межотраслевая политика 

более высокого уровня (а иногда того же самого уровня) действительно влияет на стратегии 

нижнего или того же уровня, например, градостроительная политика может определять 

возможности для местной стратегии в сфере культуры, а культурная политика может влиять на 

стратегии развития образования или поддержки молодежи. Безусловно, это в равной степени 

относится к любому соответствующему закону или политике, которые стали результатом 

законов, даже если такие законы не носят отраслевого характера (например, гражданский 

кодекс, законодательство в области налогообложения, нормы трудового права и т.п.).  

 
Инфографика, приведенная на следующей странице, иллюстрирует взаимосвязь всех 
элементов.

Цели высокого 
уровня  
 
Тенденции и 
будущее  
 
Контекст и 

ограничения  

Стратегическое       Разработка          Реализация                      Результаты  
направление      политики  

Обратная связь со стороны 
общественности и пользователей,  
консультации и участие   

Измерение и анализ,  
тестирование, реализация пилотных 

проектов и непрерывное обучение  

Адаптивность   
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Инфографика 2 «Общество, организация общества, стратегические 
общественные процессы и государство» 
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3. Применение стратегического подхода 

Как отмечено в Разделе 1 настоящего пособия, планирование вообще и стратегическое 

планирование, в частности, требует определенных затрат времени, материальных ресурсов, а 

также управленческих усилий. Довольно значительное число профинансированных донорами 

проектов, направленных на повышение потенциала, развитие, реформирование и т. п., 

предполагало разработку стратегических документов в качестве одного из основных 

результатов. Поддержка стратегического планирования, особенно его первого этапа, 

связанного с разработкой стратегического документа, продолжает оставаться актуальной 

темой для технической помощи в рамках донорскими программами, в т. ч., разработанных в 

рамках международных финансовых инструментов. 

По существу, организации/ структуры/ объединения, инициирующие процесс стратегического 

планирования должны выделить ресурсы для разработки стратегического документа, либо 

привлечь необходимые средства доноров или государственных источников . В случае, когда 

стратегическое планирование является стандартной процедурой, предусмотренной 

соответствующим положениями, регулирующими деятельность органа государственного 

управления, на его осуществление должны быть предусмотрены соответствующие бюджетные 

ассигнования. К примеру, во многих странах разработка и реализация стратегий в таких сферах, 

как экономика, образование, сохранение биоразнообразия, пространственное планирование и 

т.п. относится к обычным функциям соответствующих государственных органов, 

зафиксированным в соответствующих нормативных документах. Однако в большинстве 

случаев стратегическое планирование представляет собой действие в ответ на возникающие 

проблемы и потребности. Необходимость разработки стратегии и ее последующей реализации 

возникает в виде реакции на современные вызовы и проблемы, определяющие 

необходимость изменений. 

В обоих случаях, как для стандартных процедур планирования в государственном секторе, так 

и для планирования в ответ на определенные вызовы развития, существует явная 

необходимость тщательно продумать, как будет  осуществляться разработка стратегического 

документа и каких ресурсов это потребует. 

Рекомендуется рассматривать процесс разработки стратегического документа как отдельную 

операцию или проект, требующую четкого определения: 

 потребности(ей) в стратегическом планировании; 

 заинтересованных, целевых групп и конечных бенефициаров; 

 цели(ей) стратегического планирования (пока еще не стратегии) и цели(ей) 

стратегического документа, в частности; 

 запланированных результатов, необходимых для обеспечения надлежащего качества 

стратегического документа; 

 согласованного набора действий для достижения запланированных результатов; 

 временны́х рамок и графика процесса разработки; 

 необходимых средств, ресурсов и бюджета; 

 ведущего ответственного учреждения (органа, структуры), партнеров и человеческих 

ресурсов. 
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Большинство международных доноров, поддерживающих процессы развития, требуют 

определения всех этих компонентов. Они составляют основу проектной заявки, необходимой 

донору для принятия решения донора о выделении требуемых финансовых ресурсов. При 

подготовке проектной заявки на получение финансовой поддержки процесса разработки 

стратегии необходимо строго следовать рекомендациям и правилам, установленным 

соответствующим донором и/или программой. 

Необходимо помнить, что в случае, когда мы имеем дело с процессом разработки 

стратегического документа как самостоятельным видом деятельности или проектом, все 

приведенные выше определения должны обеспечивать убедительное обоснование 

необходимости разработки стратегического документа как такового. Это значит, что разработка 

стратегического документа никогда не должна быть мотивирована абстрактной 

необходимостью иметь такой документ «в принципе», напротив, она должна быть явно 

наиболее эффективным способом решения возникших проблем и управления изменениями в 

ответ на существующие вызовы. 

Приведенные выше определения найдут свое место во вступительной части к стратегическому 

документу (см. стр. 14-15 пособия). 

Определение потребности(ей) в стратегическом планировании необходимо для того, чтобы 

объяснить, почему данный конкретный стратегический документ важен и необходим; оно 

позволяет прояснить вызовы и проблемы, на которые направлено стратегическое 

планирование, а также почему стратегическое планирование является подходящим 

инструментом для реагирования на эти вызовы и проблемы. 

Определение заинтересованных позволяет очертить круг отраслей, подотраслей, учреждений, 

организаций, структур и групп, которые оказываются под влиянием или наоборот, влияют на 

ситуацию, рассматриваемую в стратегическом документе. Ответы на вопросы кому принесет 

пользу разработанный и утвержденный стратегический документ (потенциальные целевые 

группы), кому выполнение стратегии принесет пользу в долгосрочной перспективе (конечные 

бенефициары) и кого нужно привлечь к работе для обеспечения одобрения и устойчивой 

реализации стратегического документа (лидеры общественного мнения и ответственные за 

принятие решений) позволят определить потенциальных членов заинтересованного в 

изменениях альянса, который необходимо будет создать для разработки стратегии и ее 

последующей реализации . 

Корректное определение целей требует осмысления преимуществ и выгод, которые целевые 

группы и конечные бенефициары получат в результате разработки, публикации и утверждения 

стратегического документа; иначе говоря, необходимо определить цели, которые необходимо 

достигнуть в процессе разработки стратегического документа, чтобы он соответствовал своему 

предназначению и оправдывал необходимость своего существования. 

Определение результатов и мероприятий необходимо для того, чтобы обратить внимание 

на содержание и общую методологическую последовательность операций стратегического 

планирования, а также для уточнения необходимых непосредственных и опосредованных 

результатов каждой операции. Более детально этот вопрос рассмотрен в следующих разделах 

пособия. 

Разработка стратегического документа требует времени и ресурсов. Привлечение сторонних 

экспертов для организационно-методологической поддержки, выполнения базовых 
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исследований и анализа, проведения рабочих встреч, обсуждений и консультаций, а также 

публикации окончательного документа требует организационных и финансовых ресурсов. 

Разработка графика мероприятий и календарное планирование ресурсов является 

необходимым шагом, предваряющим стратегическое планирование, даже в случаях, когда 

ожидается выполнение значительного объема работ на волонтерской основе, а необходимые 

помещения и услуги будут предоставлены в натуральной форме (без фактической оплаты). 

Разработка детального плана действий с определением всех мероприятий (включая 

организационные и управленческие), а также органов ответственных за выполнение каждого 

действия (включая вклад в натуральной форме и на волонтерской основе) является 

необходимым шагом к пониманию того, что будет необходимо делать в ходе разработки 

стратегического документа. Это также необходимо для обеспечения гарантии по принятым на 

себя обязательствам  всеми участвующими сторонами, а также для определения потребности в 

ресурсах и составления обоснованного и реалистичного бюджета. Благодаря детально 

проработанному плану действий каждый участник получает возможность разработать 

собственные конкретные планы действий и бюджеты, которые станут основой окончательного 

консолидированного бюджета. 

Определение главного ответственного органа (структуры) и партнерских структур 

является обязательным требованием для каждого стратегического документа и каждого 

проекта, связанного с разработкой такого документа. В случае заключения контракта о 

предоставлении внешней финансовой помощи и/или услуг необходимо также четко 

установить, кто будет уполномочен подписывать контракт с организацией-донором и кто с 

субподрядчиками, если это потребуется. 

Более детальные пояснения по вопросам, касающимся непосредственно методологии 

разработки проектов и управления им, можно найти в соответствующих рекомендациях и 

руководствах донорских организаций и/или программ. 

Принимая во внимание вышесказанное, следует отметить, что иногда процесс разработки 

стратегии инициируется организациями и объединениями гражданского общества, 

работающими исключительно на волонтерской основе, которым достаточно сложно найти 

необходимое финансирование для начала работ, а, иногда,  и в последующем. Тем не менее, 

даже в таких случаях для достижения серьезных, профессионально признаваемых результатов 

стратегического планирования рекомендуется следовать предложенным в настоящем пособии 

шагам и тщательно структурировать процесс разработки стратегии. Более того, в подобных 

ситуациях может присутствовать крайне важный этап, предшествующий собственно процессу 

стратегического планирования - это этап, посвященный пропаганде и созданию альянса, 

убеждению и привлечению других заинтересованных к процессу планирования. Именно по 

этой причине точно сформулированный отдельный проект по разработке стратегического 

документа, включающий всю необходимую документацию, часто оказывается тем решающим 

фактором, который определяет успех или неудачу в части расширения и укрепления альянса 

сил для осуществления планирования и привлечения необходимых средств. 
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4. Осмысление ситуации 

Как упоминалось выше, стратегический документ должен представить ясную картину текущего 

этапа развития, поскольку именно он является отправной точкой по направлению к желаемым 

переменам. Раздел «Характеристика сложившейся ситуации» в стратегическом документе 

представляет собой четко структурированный комплекс определений, выводов и оценок, 

описывающих текущий этап развития в соответствующей сфере/ секторе/ подсекторе/ отрасли/ 

тематике. 

Разработка раздела «Характеристика сложившейся ситуации» требует: (а) сбора и обобщения 

данных и фактов, обеспечивающих глубокое понимание ситуации; (б) подробного описания 

ситуации на основе собранных данных и фактов; (в) оценку современного этапа развития. 

Во избежание работы с излишним массивом данных настоятельно рекомендуется точно 

определить тематическую область, т.е. детально определить, что представляет собой сфера/ 

сектор/ подсектор/ тематика, рассматриваемые в данной стратегии. Все ключевые участники 

должны прийти к согласию, чему фактически будет посвящена данная стратегия. 

В целом, стратегии могут охватывать несколько областей (так называемые комплексные 

стратегии) или, наоборот, предполагать очень конкретную и узкую направленность. Матрица, 

пример которой приведен ниже, может помочь прояснить фактическую направленность Вашей 

стратегии. 
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Креативные и культурные 
индустрии и услуги  

            

Самодеятельное искусство и 
творческие виды досуга  

            

Обучение для творчества и 
сферы культуры 

            

Государственное и 
общественное управление и 
контроль 

            

На примере матрицы видно, что стратегия может затрагивать конкретные темы, как это 

выделено зеленым и желтым цветом (например, обучение ремеслам -зеленый цвет, или 

развитие самодеятельного искусства и творческих видов деятельности, относящихся к 

изобразительному искусству - желтый цвет). Однако чаще всего стратегии основаны на 

комплексном подходе и касаются нескольких взаимосвязанных проблем, как это 

иллюминировано красным и синим цветом (например, развитие креативных и культурных 

индустрий и услуг в области рекламы, моды и дизайна - красный цвет, или совершенствование 

                                                           
4
 Недвижимое, движимое, нематериальное, народное наследие. 

5
 Включая графику, живопись, скульптуру и инсталляции. 

6
 Поэзия, художественная литература, публицистика и т.п. 

7
 Опера, театр, пантомима, уличные выступления и прочие аспекты создания, режиссуры  и постановки 

произведений исполнительского искусства. 
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практики в сфере охраны, реставрации и использования недвижимых объектов наследия - 

синий цвет). Уточнение тематической области позволит избежать излишних усилий при сборе и 

работе с ненужной информацией и фактами. 

Следует отметить, что данная матрица приведена исключительно в качестве примера. В 

зависимости от уровня сообщества, который затронут стратегией (национальный, областной, 

городской, районный уровень; отрасль, подотрасль, объединение, отдельная организация), 

понятия, используемые в такой матрице, могут существенно отличаться: от достаточно общих и 

комплексных, например, в случае разработки стратегий национального уровня, до конкретных 

и специальных в случае, например, местной  или узкоотраслевой стратегии. 

 

Сбор и обработка данных  

Выбрав тематику и согласовав ее со всеми ключевыми участниками, самое время приступить к 

определению современного этапа развития. Разработка соответствующих определений, 

выводов и оценок предполагает деятельность по сбору, систематизации и обработке 

достаточно большого объема фактов и данных из различных источников. Более того, полное 

определение реальной ситуации требует ретроспективного подхода. Это означает, что 

современный этап развития необходимо рассматривать как результат ряда событий и 

трансформаций, которые имели место в прошлом. 

Сбор и анализ данных может оказаться довольно простой задачей, когда речь идет о 

последующем цикле стратегического планирования, когда предшествующий стратегический 

документ сменяется новым. В этом случае можно использовать аналогичные массивы данных 

из тех же источников, которые были использованы в рамках предшествующего цикла 

планирования, с необходимой корректировкой, с учетом опыта и уроков прошлого. Часто 

существует возможность использовать данные, которые были собранны для целей 

мониторинга и оценки результатов реализации в рамках предшествующего цикла 

стратегического планирования. 

Однако в случае первого цикла планирования определение состава необходимых данных, 

источников информации, а также методов сбора и систематизации требует особого внимания.  

На данном этапе возможны три полярных ситуации, которые можно охарактеризовать как 

отрицательную практику: (а) сбор слишком общих, поверхностных и легко доступных данных, а 

также довольно формальное и обобщенное описание ситуации; (б) сбор слишком подробных, 

сложных и технических данных, которые являются избыточными и ненужными для 

необходимых выводов; (в) сбор заранее определенного массива данных, чтобы оправдать 

готовые выводы. Нижеприведенные рекомендации позволят сократить вероятность таких 

отрицательных ситуаций. 

 Привлекайте непосредственно заинтересованных партнеров стратегии, которые (в 

отличие от международных экспертов) имеют конкретные, учитывающие местную 

специфику знания и опыт в соответствующих областях и сферах. 

 Приглашайте экспертов и/или проводите широкие консультации со специалистами, 

обладающими опытом стратегического планирования в аналогичных областях. 
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 Привлекайте специалистов/профессионалов, чьи знания и авторитет общепризнанны и 

которые имеют дело с необходимыми данными и фактами в своей обычной 

профессиональной практике. 

 Распределите специалистов по тематическим группам (тематические рабочие группы - 

ТРГ). 

 Укрепите каждую ТРГ экспертом в области планирования, который умеет ставить 

задачи, направлять работу и руководить рабочими дискуссиями. 

 Поставьте четкие рабочие задачи и определите сроки. 

 Обеспечьте регулярные рабочие встречи и/или совещания в телефонном режиме/ по 

Skype.  

 Консультируйтесь с заинтересованными сторонами, где это только возможно. 

Последний пункт завершает перечень рекомендаций, возвращаясь к первому. Помните, 

заинтересованные стороны – это самые лучшие эксперты. Обычно все они в совокупности 

обладают знаниями и опытом, необходимыми для планирования. Обычно следует просто 

предоставить возможность поделиться такими знаниями с использованием методик, 

позволяющих преодолеть определенную неуверенность, свойственную представителям  

постсоветских сообществ, которые предпочитают привлекать внешнего эксперта, который 

«знает, что делать», вместо того, чтобы принимать ответственность на себя. 

При выборе заинтересованных сторон, которых следует привлечь к разработке стратегии в 

сфере культуры, следует отдавать предпочтение тем, кто занимается менеджментом культуры 

или работает в смежных областях, например, осуществляет государственное управление в 

соответствующей области, руководство профессиональными ассоциациями и сетями, 

менеджерам и предпринимателям, работающим в сфере культуры. Если Вы хотите привлечь 

творческих работников и деятелей искусства, следует обратить внимание на тех, кто 

действительно заинтересован в развитии сектора в целом, а не собственной творческой 

карьерой.  

В процессе сбора и обработки данных рабочие встречи или онлайн обсуждения ТРГ можно 

посвятить следующим вопросам.  

 Определение ориентировочной структуры и содержания раздела «Характеристика 

сложившейся ситуации» в стратегическом документе. 

 Определение состава необходимых данных, возможных источников информации, а 

также форматов для запросов данных; распределение обязанностей и планирование 

процесса сбора и обработки данных. 

 Презентация результатов, подготовка и анализ материалов для широкого обсуждения и 

распространения внутри коллектива, осуществляющего разработку стратегического 

документа.  

Характеристика сложившейся ситуации 

Данные и факты, собранные для характеристики текущей ситуации, требуют интерпретации и 

разъяснения. На этом этапе важно разработать краткое и четко структурированное описание со 

ссылкой на данные и факты, дополнив его визуальными материалами (схемы, рисунки, 

фотографии и т.п.). Это описание можно представить в форме отчета, приложив 
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сопроводительные материалы. Такой отчет о состоянии сложившейся  ситуации следует 

передать ключевым заинтересованным сторонам для обсуждения и комментариев.  

После включения замечаний ключевых заинтересованных сторон данный отчет станет основой 

для последующих шагов. 

 

Оценка сложившейся ситуации  

Для обеспечения более целенаправленного и конструктивного понимания текущей ситуации в 

процессе стратегического планирования широкое распространение получил SWOT анализ. 

SWOT анализ представляет собой экспертную методику, применяемую в процессе 

стратегического планирования для оценки сложившейся ситуации/современного этапа 

развития. Данная оценка основана на совместных усилиях экспертов по определению и 

представлению в четко структурированном виде сильных (strengths - S) и слабых сторон 

(weaknesses - W) при оценке внутренних характеристик соответствующей сферы/ сектора/ 

подсектора/ тематики и внешних факторов, которые могут оказывать положительное влияние 

на процесс развития (возможности - opportunities - O) или отрицательное влияние (угрозы – 

threats - T). 

SWOT анализ может стать достаточно формальным упражнением, если он не основан на 

глубоком знании сложившейся ситуации. Ознакомление всех заинтересованных и экспертов, 

участвующих в SWOT анализе с отчетом о сложившейся ситуации и обмен мнениями – 

необходимый фактор успеха, равно как и привлечение компетентных специалистов с 

многолетним опытом в соответствующей области.  

Наиболее распространенным форматом презентации результатов SWOT анализа является 

таблица или серия таблиц (по одной для каждого сектора, подсектора или тематики), 

которая(ые) состоит(ят) из двух столбцов (см. таблицу ниже). Иногда могут быть использованы 

отдельные таблицы (одна для сильных и слабых сторон, а другая – для возможностей и угроз). 

Таблица 4.1. Формат SWOT-анализа 

 

Внутренние факторы  Внешние факторы  

Сильные стороны  Возможности  

• 

• 

• 

 • 

• 

• 

Слабые стороны  Угрозы  

• 

• 

• 

 • 

• 

• 

Анализируя внутренние факторы (сильные и слабые стороны), подумайте о характеристиках 

сектора или подсектора или тематики, в том числе о своих ресурсах, процессах и опыте: 
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 человеческие ресурсы (персонал, волонтеры, профессиональные и социальные 

группы); 

 организационные ресурсы (структуры, организации, сети); 

 физические ресурсы (местоположение, здания, оборудование, сырье и материалы); 

 финансовые ресурсы (собственный капитал, доступ к государственному 

финансированию, грантам, спонсорской помощи, местным источникам 

финансирования); 

 местные рынки товаров и услуг, связанных с сектором культуры (фактическая и 

потенциальная аудитория местных/региональных теле- и радиовещательных 

компаний, театральных, музыкальных и других мероприятий, выставок, 

конкурентоспособность изделий местных ремесел, дизайна и т.п.) 

 доступ на внешние рынки (устойчивый спрос на товары и услуги, связанные с 

местным/региональным сектором культуры, гастрольная деятельность, выставки и т.п.); 

 деятельность и процессы (события, внутренние программы и проекты); 

 опыт, навыки, знания и репутация; 

 лицензии, патенты и авторские права. 

Анализируя внешние факторы (возможности и угрозы), подумайте о более широком контексте, 

социально-экономической среде рассматриваемого сектора и условиях вне сферы Вашей 

стратегии, которые не могут быть проконтролированы посредством действий в рамках 

стратегии, например: 

 устойчивые тенденции и процессы (демография, миграция); 

 другие секторы, которые оказывают общее влияние на Ваш сектор, например,  

экономика, социальная сфера, государственная политика; 

 другие отрасли, которые конкурируют с Вашей отраслью; 

 внешние источники финансирования (фонды, доноры, государственный бюджет); 

 расположение и связь; 

 законодательство; 

 международные мероприятия и деятельность. 

Как экспертная методология, SWOT анализ требует определенных организационных усилий. 

Как правило, SWOT анализ проводится в формате сессий группового планирования, которые 

предусматривают время для мозгового штурма, обмена мнениями и структурированного 

анализа. Такие сессии могут быть организованы в каждой ТРГ с последующим более широким 

распространением результатов среди ключевых заинтересованных сторон. При проведении 

SWOT анализа участников просят обменяться своими мнениями и оценками, знаниями и 

опытом. Непринужденная, дружеская и конструктивная обстановка является важной 

предпосылкой для обеспечения правдивых, полных и ценных результатов. 

SWOT анализ могут проводить как отдельные лица, так и небольшие группы, но результат 

будет более эффективным, если использованы опыт и знания максимального широкого круга 

заинтересованных сторон. Однако много не значит лучше. Чем большее число сторон 
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принимает участие в SWOT анализе, тем сложнее обеспечить конструктивное общение и обмен 

мнениями. Чтобы SWOT анализ стал более целенаправленным и эффективным, его можно 

проводить с привлечением руководителей и наиболее активных членов ТРГ. Тем не менее, не 

забывайте каждого, кто может обеспечить конструктивный вклад в оценку сложившейся 

ситуации. 

Наилучшие результаты удается обеспечить тогда, когда SWOT анализ организован в форме  

совместного и инклюзивного мероприятия, в ходе которого участники открыто обмениваются 

мнениями и оценками. Не забудьте пригласить к участию в SWOT анализе топ менеджеров и 

лиц, принимающих решения. Если они не могут участвовать, направьте им резюме и выводы 

для ознакомления и комментариев. 

Некоторые общие рекомендации по проведению сессий SWOT анализа представлены ниже. 

 Назначьте руководителя или модератора группы, который умеет слушать, 

организовывать групповую работу и может направить ее в нужное русло. 

 Назначьте секретаря/докладчика, который будет помогать модератору, если группа 

окажется большой. 

 Приготовьте достаточно бумаги и маркеров. Используйте листы бумаги большого 

формата на больших флип-чартах или досках; записывайте результаты анализа и 

основные моменты обсуждения. Позже Вы сможете переписать эти материалы в более 

презентабельном виде для своевременного информирования заинтересованных.  

 Кратко представьте участникам сессии SWOT анализа рассматриваемую сферу/ сектор/ 

подсектор/  тематику, результаты анализа ситуации и отчет о состоянии сложившейся 

ситуации. В идеале желательно заранее предоставить возможность ознакомления с 

отчетом каждому участнику.  

 Представьте методику проведения SWOT анализа и его цели. 

 В зависимости от характера Вашей группы и имеющегося в распоряжении времени, 

предоставьте участникам возможность представиться. При слишком большом 

количестве участников разделите их на малые группы. Размер каждой группы зависит 

общего числа участников и может варьироваться от трех до семи человек. В больших 

группах не все смогут полноценно участвовать. 

 Назначьте руководителя группы и секретаря/докладчика. Проведите с ними инструктаж 

для использования необходимого формата для SWOT анализа. Предоставьте группам 

20-30 минут для мозгового штурма. Проведите мозговой штурм в последовательности 

S-W-O-T, записывая в начале сильные стороны, затем слабые стороны и т.д. На данном 

этапе необходимо поощрять все идеи. Заполните таблицу SWOT анализа в 

необходимом формате в размере, подходящем для презентации всем участникам.  

 Представьте результаты работы каждой малой группы всем участникам, а также 

обобщите результаты в одной или нескольких таблицах с информацией о 

подсекторе/направлении. Для более концентрированного обсуждения можно 

представить отдельные таблицы для сильных сторон, слабых сторон, возможностей и 

угроз. 
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 Обеспечьте достижение консенсуса по наиболее важным результатам для каждой 

категории. 

 В случае необходимости, подготовьте письменное резюме SWOT анализа для 

дальнейшего распространения/передачи по электронной почте участникам и другим 

ключевым заинтересованным сторонам, которые смогут высказать свои замечания и 

предложения. 

Широкое обсуждение и достижение консенсуса по результатам SWOT анализа между 

заинтересованными, в том числе топ менеджерами, руководителями органов исполнительной 

власти и лиц, принимающих решения, является необходимым условием эффективного 

стратегического планирования. 

 



5. Определение проблем и потребностей 

 

РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИЙ В СФЕРЕ КУЛЬТУРЫ и УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ 32 
 

5. Определение проблем и потребностей 

 

Определение проблем и потребностей, а также достижение консенсуса по отношению к тому, 

что именно необходимо предпринять для преодоления или смягчения выявленных проблем и 

удовлетворения выявленных потребностей являются необходимыми операциями, 

предшествующими определение цели и направления развития. Тщательный и точный анализ 

проблем особенно необходим применительно к  сфере культуры. Общее понимание проблем 

и вызовов, касающихся сферы культуры, как правило, отсутствует во многих сообществах, в том 

числе, в странах ВП. Субъекты культуры считают, что органы власти не уделяют достаточно 

внимания сфере культуры и творческой деятельности, а если и уделяют, то, в основном, 

вопросам культурного наследия. Как деятели культуры, так и представители органов власти 

зачастую пока не понимают значения сферы культуры в обеспечении устойчивого развития 

основанных на знании сообществ и экономических систем, а также для успешного разрешения 

вызовов  поликультурных сообществ, какими были и являются страны ВП. Именно поэтому 

четкое определение и структурирование проблем в сфере культуры и/или общества в целом, 

но в приложении к данной сфере, требует особого внимания и, возможно,  профессиональной 

экспертной поддержки.  

Во избежание неправильных выводов и определений в качестве отправной точки на этапе 

выработки стратегии необходимо использовать результаты предшествующего анализа 

сложившейся ситуации и SWOT анализа. При определении проблемы, в первую очередь, 

следует подумать о слабых сторонах и угрозах как о факторах и процессах, которые блокируют, 

затрудняют или оказывают отрицательное влияние на процессы развития. Затем следует 

обдумать сильные стороны, которые не используются или используются не в полной мере, а 

также препятствия, которые мешают воспользоваться возможностями. Сессию, посвященную 

анализу проблем, следует провести с тем же кругом заинтересованных, которые принимали 

участие в SWOT анализе. 

Как только составлен перечень проблем, их анализ позволяет обнаружить, что некоторые 

проблемы является следствием определенных негативных обстоятельств, а другие – их 

причиной. В группе по планированию легко достичь понимания, что воздействуя на следствия 

невозможно искоренить причины. Следовательно, важно выявить причины проблем, для 

решения или смягчения которых стратегия будет предусматривать определенные меры. 

Передача бедным или безработным денежных средств или продуктов питания позволит 

сократить бедность лишь на некоторое время, но не  устранит причины бедности или 

безработицы. Таким образом, необходимо различать проблемы-причины и проблемы-

следствия. Определение такой причинно-следственной связи между проблемами и является 

задачей анализа проблем. 

Анализ проблем – другая экспертная методика, которая широко используется в процессе 

планирования, в целом, и стратегического планирования, в частности. Это необходимый шаг 

для разработки видения будущего и определения стратегических целей и приоритетов 

развития. 
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«Анализ проблем позволяет выявить отрицательные аспекты существующей ситуации и 

определить причинно-следственные взаимосвязи между выявленными проблемами». 8  

Этот анализ использует диаграмму в виде дерева проблем как инструмент, позволяющий 

обеспечить визуализацию иерархических причинно-следственных связей между выявленными 

проблемами. На этой диаграмме причины представлены как корни дерева, а следствия – как 

его ветви. Ствол представлен основной проблемой,  выявленной в ходе анализа проблем. 

В общем случае, анализ проблем включает следующие этапы:  

 выявление проблем на основе изучения данной ситуации и SWOT анализа; 

 подтверждение каждой проблемы; 

 выявление дополнительных проблем, напрямую связанных с выявленными 

проблемами; 

 определение других проблем, важных для бенефициаров, а также 

 сортировка проблем на основе причинно-следственных связей и построение дерева 

проблем. 

Дерево проблем как окончательный результат анализа проблем позволяет обобщить 

существующую негативную ситуацию в определенной сфере/ секторе/ подсекторе/ 

направлении, на решение которой направлена стратегия. Обобщенная визуализация 

результатов анализа проблем представлена на рисунке ниже. 

 

Рисунок 5.1. Визуализация результатов анализа проблем 

 

 

Хотя существуют различные подходы к построению дерева проблем, одним из наиболее 

эффективных является использование совместных усилий группы заинтересованных лиц, 

которые играют решающую роль в процессе разработки и последующей реализации стратегии. 

Ниже приведены некоторые общие рекомендации для проведения анализа проблем. 

                                                           
8
 Aid Delivery Methods, Volume 1: Project Cycle Management, European Commission, EuropeAid Office, 

Brussels 2004, с. 67 
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 Для эффективной работы в группе должно быть ограниченное число участников. 

Рекомендуется работа в группах не менее 6 и не более 12 участников. При широком 

круге заинтересованных более целесообразно организовать несколько групповых 

сессий  и/или отдельные сессии для каждой конкретной рассматриваемой 

подотрасли/темы. 

 Подготовьте к каждому заседанию набор чистых карточек (каждую проблему 

записывают на отдельной карточке) и пространство для их размещения (желательно, 

стену или просторную доску, на которой можно фиксировать карточки).  

 Выберите председателя (как правило, наиболее опытного специалиста), который будет 

осуществлять руководство и направлять работу в группы. Председатель играет двойную 

роль: удерживает тематическую направленность обсуждения (поэтому он должен 

иметь  профессиональный опыт в соответствующей области) и обеспечивать 

конструктивную групповую работу (поэтому он должен быть знаком методом 

построения дерева проблем и методами организации групповой работы). Как 

профессиональный эксперт, председатель должен обеспечить открытость дискуссии и 

возможность вклада со стороны каждого, исключить отклонение от темы и не 

позволять запутаться в ошибочных или второстепенных вопросах. Как руководитель 

обсуждения, председатель должен направлять процесс анализа проблем. Он также 

должен обеспечить сбалансированное и равноправное участие всех членов группы, 

поощряя менее активных и ограничивая тех членов группы, которые стремятся 

доминировать в дискуссии. Если вы чувствуете необходимость сторонней 

методологической поддержки по построению дерева проблем, в качестве ведущего 

можно пригласить внешнего эксперта (не обязательно руководителя группы).  

 Предоставьте группе 20-30 минут для мозгового штурма. Каждый участник должен 

записать как можно больше проблем. Каждая проблема должна быть записана на 

отдельной карточке. Поскольку это индивидуальное задание, на данном этапе 

участники не должны обсуждать друг с другом свои идеи. Каждое определение должно 

быть максимально кратким, четким и конкретным. Выявляя проблемы, необходимо 

помнить, что определение проблем всегда формулируется как негативное 

утверждение. Необходимо описать негативную ситуацию, процесс или тенденцию, 

недостаток или неудовлетворенную потребность. При определении проблем участники 

не должны смешивать несколько проблем и потребностей в одной формулировке, а 

разделять их, избегая пояснений. Обычно поясняющая часть формулировки это другая 

грань проблемы или потребности, причина, если основная часть формулировки 

представляет собой следствие, или, наоборот, следствие, если основная часть 

формулировки представляет собой причину.  

 Когда группа завершит генерирование проблем, председатель собирает карточки и 

складывает их в одну стопку на столе. Это очень важное действие, поскольку позволяет 

обеспечить анонимность карточек, отделить мнения от личностей и, таким образом, 

минимизировать риск отклонения вследствие иерархических и личных 

взаимоотношений и предпочтений, особенно когда в работе принимают участие 

руководители и подчиненные. 

 Следующим шагом является оценка соответствия указанных на карточках тем и анализ 

логической взаимосвязи между ними. Это делается по каждой карточке: модератор 
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вывешивает каждую карточку на стене или доске, затем группа обсуждает 

обозначенную на карточке проблему. При этом модератор помогает участникам прийти 

к взаимопониманию и общему мнению о формулировке проблемы: 

− Содержит ли утверждение на карточке описание актуальной проблемы? 

− Если, группа приходит к мнению, что описанная на карточке проблема не 

является актуальной, карточку откладывают.  

− Если же проблема актуальна, модератор переходит к следующему вопросу: 

− Является ли данная проблема причиной или следствием, и связана ли она с любой 

другой проблемой уже вывешенной на доске? В зависимости от ответа, карточки 

располагают в причинно-следственной зависимости, т.е. следствие всегда 

располагается над причиной. Помните, что каждая проблема может иметь 

несколько причин и несколько последствий и что цепочки причинно-следственной 

связи могут быть многоуровневыми, т.е., что причина некоторого следствия может, 

в свою очередь, являться следствием некоторой причины более глубинного 

уровня. 

Если обсуждаемую проблему нельзя классифицировать как причину или как следствие 

какой-либо другой проблемы, которая уже представлена на стене, попробуйте 

сопоставить ее с другими проблемами, стараясь определить соответствующий уровень 

в иерархии проблем и начать построение нового «корня» или «ветви». 

Если формулировка проблемы аналогична той, которая уже представлена на дереве 

проблем, группа должна решить: 

− Какое определение лучше: наиболее лаконичное, полное, четкое или конкретное? 

Можно ли объединить эти утверждения и сформулировать новое, более 

оптимальное? 

Если в ходе дискуссии и построения дерева проблем у участников возникают 

дополнительные идеи, их можно записывать на карточках и передавать председателю.  

 ППосле обсуждения всех карточек следует обсудить результат всех показанных на 

доске цепочек причинно-следственных связей и проанализировать его с точки зрения 

общей логики и взаимосвязей: можем ли мы назвать (сформулировать) одну основную 

проблему, на которую указывают все причины и которая сама по себе является 

причиной всех следствий? Таким образом мы создаем «дерево проблем» с корнями, 

стволом и ветвями. Ствол – это основная или ключевая проблема, на решение которой 

будет направлена стратегия, корни – это причины, которые привели к основной 

проблеме, а ветви – это следствия, которые порождает основная проблема. Соедините 

проблемы стрелкам, которые четко укажут причинно-следственные связи. Проверьте 

формулировки в части точности, полноты, ясности и конкретности. Спросите группу, 

существуют ли еще какие-либо важные проблемы, которые не были упомянуты? Если 

да, сформулируйте эти проблемы и разместите в соответствующих местах диаграммы.  

 Проблемы не существуют сами по себе, а всегда воздействуют на конкретные 

учреждения, организации, местное население или социальные группы. Определите, на 

кого влияет каждая проблема (люди, секторы и т.п.) запишите на отдельной карточке и 

разместите для всеобщего обозрения и согласования. 
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В ходе анализа проблем, основанном на подходе «дерева проблем», следует соблюдать 

следующие правила:  

 в каждой формулировке дерева проблем должна быть обозначена только одна 

проблема; 

 проблемы должны быть реальными, а не гипотетическими; 

 избегайте определения проблемы в форме отсутствия решения (например, нет центра 

ремесел), поскольку отсутствие решения не может быть проблемой; ищите реальные 

проблемы;  

 убедитесь, что последовательности причин и следствий корректни, т.е., проблемы-

следствия вытекают из проблем-причин; 

 построение дерева проблем невозможно в рамках одного подхода, это возвратный 

процесс; необходимы повторные обсуждения с экспертами и заинтересованными 

сторонами для получения информации, которая поможет построить полное дерево 

проблем; возможно, понадобиться провести не одну сессию.  

Необходимо подчеркнуть, что стратегии, как правило, направлены на решение сложных 

ситуаций, где каждый подсектор или направление имеет свои сильные и слабые стороны, 

возможности и угрозы. Поэтому анализ проблем может привести к выявлению нескольких 

деревьев проблем. Более того, в отличие от обобщенной модели дерева проблем на рис. 5.1, 

нередко оказывается, что дерево проблем для определенного подсектора или направления 

может включать в себя более одной основной проблемы (см. пример для исследования в 

Приложении 2). 

Как и в случае SWOT анализа, необходимо обязательно обеспечить активное обсуждение и 

достижение консенсуса по отношению к результатам анализа проблем между всеми 

заинтересованными, включая топ менеджеров, высокопоставленных представителей 

исполнительной власти, а также лиц, принимающих решения. 
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6. Определение стратегии 

 

Определение стратегии предусматривает следующие основные действия: (1) анализ целей; (2) 

определение видения будущего; (3) установление приоритетов и выбор стратегии. 

 

Анализ целей 

После того, как дерево проблем построено и согласовано всеми заинтересованными 

сторонами, следует задуматься о том, как может выглядеть в будущем положительно 

измененная ситуация. Рассматривая проблему за проблемой в дереве проблем необходимо 

описать ситуацию, при которой проблема будет устранена или смягчена,  негативная ситуация 

преодолена, а недостаток или потребность - восполнены. 

Таким определяется комплекс желаемых достижений в будущем, которые можно 

интерпретировать как цели. При упрощенном подходе, обычно преобразование 

отрицательных утверждений дерева проблем в положительные утверждения позволяет четко 

определить цели (см. примеры ниже). При определении целей, помните о том, что они 

должны быть измеримыми и достижимыми.  

 

Рисунок 6.1. Примеры переформулировки проблем в цели 

 

 

Заменяя определения проблем определениями целей, мы строим новое дерево – дерево 

целей. Цели в корневой части дерева, которые представляют собой причины основной 

проблемы, являются средствами стратегии, т.е. наши действия должны быть направлены на 

достижение этих целей, поскольку так мы сможем устранить причины выявленных проблем. 

Цели, расположенные на уровне ветвей дерева, представляют собой результаты стратегии, т.е. 

описывают положительную ситуацию, когда негативные последствия основной проблемы уже 
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устранены. Обобщенная визуализация результатов анализа целей представлена на рисунке 

ниже. 

 

Рисунок 6.2. Визуализация результатов анализа целей 

 

Таким образом, дерево целей – это графическое представление ситуации в будущем после 

устранения проблем, построенное на основе анализа проблем с указанием взаимосвязей 

средство - результат9. Задачей анализа целей является представление взаимодействий между 

целями с помощью древоподобной со структуры, аналогичной дереву проблем. 

Для построения дерева целей сформулируйте положительные утверждения и замените 

соответствующие негативные утверждения в дереве проблем. Причинно-следственные связи 

между проблемами заменят связи «цель – средство». 

При построении дерева целей, проверьте, правильно ли определены положительные 

утверждения, являются ли они конкретными и четкими. Внимательно проверьте взаимосвязи и 

взаимоотношения между целями. Теперь причинно-следственные связи между проблемами 

превратились во взаимосвязи «цель-средство» между целями. Иными словами, достижение 

целей в нижней части дерева (корни) является условием улучшения ситуации в верхней части 

(ветвях дерева), т.е. средства обеспечивают достижение результатов. 

Эта операция также позволяет выявить дополнительные цели, которые не были замечены 

ранее, при проверке и корректировке дерева проблем. Еще раз проверьте дерево целей, 

насколько оно правильно построено, находятся ли цели на своих местах. Бывает так, что, при 

такой проверке возникнет необходимость корректировки причинно-следственных связей 

дерева проблем (что не было очевидным на этапе анализа проблем). 

Всякий раз, когда вы меняете местоположение какого-либо элемента дерева целей, 

необходимо изменить положение соответствующей проблемы в дереве проблем. Помните, 

что дерево целей и дерево проблем – это две взаимосвязанные логические структуры. Если 

какое-либо изменение или корректировка осуществляется для одного, то соответствующее 

изменение необходимо сделать и для другого дерева. 

                                                           
9
 Aid Delivery Methods, Volume 1: Project Cycle Management, European Commission, EuropeAid Office, 

Brussels 2004 с.142 
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Видение будущего  

Определение видения будущего необходимо для выбора целей, на которые будет направлена 

стратегия. Это описание желаемого будущего в определенной временной перспективе. 

Видение будущего должно быть сформировано просто и ясно, поскольку эта часть 

стратегического документа особенно требует широкого общественного признания. Оно 

должно быть однозначно понятым и принятым заинтересованными, достаточно широким, 

чтобы охватывать различные перспективы, вдохновлять и воодушевлять всех участников, быть 

простым для последующей коммуникации. Видение будущего должно основываться не только 

на количественных прогнозах, но и обеспечивать реалистичное описание желаемой ситуации. 

Видение будущего можно представить как одно или несколько определений видения, т.е. 

лаконичных фраз или предложений, которые определяют надежды на будущее. Однако 

постарайтесь избегать слишком большого количества альтернативных определений. С каким 

бы количеством определений видения Вы бы не столкнулись в конечном итоге, с двумя или 

десятью, самое главное, чтобы они в совокупности давали целостное представление единого 

видения. Разрабатывая одно или несколько определений видения, заинтересованные стороны 

разъясняют свои убеждения и принципы сначала для себя, а потом для более широкого 

сообщества. 

Существуют конкретные требования, которым должны соответствовать определения видения. 

В целом, определения видения будущего должны:  

 быть понятными и разделяться заинтересованными и широкой общественностью 

 быть достаточно широкими и включать все  многообразие перспектив; 

 вдохновлять и воодушевлять всех, кто принимает участие в этой работе; 

 быть легкими для последующей коммуникации (например, позволяют лаконичную 

форму выражения для размещения на футболке: «заботливое сообщество», «здоровые 

дети», «безопасные улицы - безопасные сообщества», «образование для всех» и т.п.).  

При формулировании видения будущего, внимательно посмотрите на задачи в верхней части 

Вашего дерева целей, где представлены результаты, и выберите те, которые наиболее полно 

соответствуют Вашим желания относительно будущего. Затем напишите проект 

определения(й) и распространите его среди членов ТРГ для комментариев. Включите 

поступившие предложения, обсудите и согласуйте окончательный вариант с 

заинтересованными , топ менеджерами, высокопоставленными представителями 

исполнительных органов власти, лицами, принимающими решения и лидерами общественного 

мнения. 

Оптимально сформулированное видение будущего удовлетворяет следующим требованиям: 

 привлекает людей к совместной работе; 

 дает надежду на лучшее будущее; 

 вдохновляет на позитивные и эффективные действия; 

 обеспечивает основу для развития других аспектов процесса стратегического 

планирования и разработки плана действий.  
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Выбор стратегии 

Выбор стратегии имеет решающее значение в процессе разработки стратегического документа, 

поскольку позволяет определить способ достижения желаемого будущего, а именно, какие 

области требуют первоочередного вмешательства и что должно быть достигнуто для 

обеспечения максимального приближения к желаемой ситуации. 

Как только дерево целей построено, логические взаимосвязи проверены, а цели верхнего 

уровня выбраны и на их основе сформировано ядро видения будущего, можно приступать к 

определению стратегии. 

Законченное дерево целей состоит из ряда цепочек. Каждую цепочку можно рассматривать 

как автономную последовательную структуру (группа задач, связанных отношением средство – 

результат), которая представляет определенный подход, способствующий достижению 

желаемого будущего. Тем не менее, имеющиеся в наличии ресурсы обычно ограничены, а 

ситуация, когда субъекты располагают достаточными ресурсами для решения всех проблем и 

потребностей, которые, в идеале, требуют разрешения, крайне редки. Поэтому ресурсы и 

усилия должны быть сосредоточены на поиске решений, которые смогут обеспечить 

максимальный эффект. Иными словами, необходимо в дереве целей выбрать разумное 

количество вертикальных цепочек, которые обеспечивают наибольший  вклад в достижение 

каждой цели, включенной в определение видения будущего.  

Это повторяющийся процесс, поскольку требует многократного возвращения к дереву целей в 

процессе последующей работы над бюджетом и планом действий для необходимых 

корректировок  с учетом реальности. Тем не менее, не следует забывать о возможностях: 

следует подумать о действиях, которые могут привлечь дополнительные ресурсы для 

реализации стратегии. 

Определяя стратегию,  определите, какие вертикальные цепочки целей: 

 лучше всего согласуются с государственной и региональной политикой; 

 содержат только реалистичные, достижимые цели; 

 соответствуют приоритетным потребностям заинтересованных; 

 высокоэффективны (обеспечивает достижение целей при минимальных затратах); 

 основываются на имеющихся человеческих и финансовых ресурсах; 

 обеспечивают устойчивые результаты. 

Самый простой путь выбора стратегии – это удалить с дерева целей вертикальные цепочки,  

которые не соответствуют вышеприведенным критериям. Это означает, что для выбора 

стратегии, необходимо еще раз посмотреть на дерево целей и дать ответы на следующие 

вопросы: 

 Находится ли цель в Вашей компетенции? (Например, местные власти не могут 

принимать решений в отношении пограничной инфраструктуры, хотя она расположена 

на их территории). 

 Связана ли цель с обычной тематической направленностью деятельности альянса или 

организаций, которые участвуют в стратегическом планировании? Имеют ли эти 

организации соответствующий опыт работы в выбранных направлениях?  
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 Имеют ли ответственные организации достаточный потенциал и смогут ли они 

обеспечить финансирование реализации этой конкретной стратегии?  

 Существует ли реальная возможность достичь ощутимых результатов в обозримой 

перспективе?  

На этом этапе важно, чтобы вы положительно ответили на все эти вопросы. 

Анализируя альтернативные стратегии, подумайте, кого еще можно привлечь к реализации 

стратегии, и проверьте перечень заинтересованных сторон, чтобы пригласить те организации, 

которые заинтересованы и/или могут существенно способствовать успеху стратегии (т.е. могут 

предоставить ресурсы, знания или опыт, необходимые для реализации стратегии в рамках 

отдельных ветвей дерева целей). 

Если ответ хотя бы на один вопрос по ветви «НЕТ», удалите эту ветвь (см. Рис. 6.3 ниже).  

 

 

Рисунок 6.3. Определение стратегии 

 

Определив цепочки целей, на реализацию которых направлена Ваша стратегия, необходимо 

выбрать так называемые стратегические цели, которые четко определяют этапы на пути к 

желаемому будущему и могут рассматриваться в качестве важных достижений Вашей 

стратегии. 

Последняя задача при определении стратегии – это представить стратегические цели в четко 

структурированной форме, удобной для понимания и работы со следующей задачей – 

планированием действий. Это довольно простая задача для стратегии с узкой тематикой, для 

которой дерево целей представляет собой довольно простую конструкцию. Однако задача 

может оказаться довольно сложной для комплексных стратегий, которые направлены на 

целые отрасли или секторы общества и, соответственно, предполагают сложные деревья 

целей, а иногда даже основаны на нескольких деревьях целей, разработанных для каждой 

Стратегия A 

Стратегия B 
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конкретной подотрасли. Не существует стандартного подхода к решению этой задачи. В 

некоторых случаях целесообразно структурировать стратегические цели в рамках 

приоритетных направлений будущей деятельности. В некоторых других требуется детальное 

структурирование общих стратегических целей посредством определения подцелей и/или 

приоритетных направлений для каждой стратегической цели. 

Главное требование для такой структуризации – это обеспечить максимальную простоту и 

ясность стратегии. 

Также как и для каждого этапа процесса разработки стратегического документа (что 

неоднократно подчеркивается в настоящем пособии) выбор стратегии должен быть предметом 

обсуждения и согласования между всеми заинтересованными. После согласования выбранной 

стратегии все ранее выполненные операции по планированию должны быть проверены, 

пересмотрены и адаптированы для соответствующих разделов стратегического документа с 

учетом необходимости обеспечения его сквозной согласованности. 
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Положения по реализации  

Каждый стратегический документ содержит очень концентрированные определения, которые 

читатели, не имеющие углубленного понимания рассматриваемой области и, в частности, 

функций стратегического планирования, могут принять за декларации. Однако корректный 

стратегический документ – это не декларация. В первую очередь, это документ по 

планированию. Чтобы оправдать усилия, потраченные на его разработку, он должен быть 

реализован чтобы заинтересованные получили желаемые преимущества. Поэтому 

стратегический документ, как правило, содержит специальный раздел, посвященный 

положениям о выполнении стратегии, в котором определены инструменты и описан процесс 

реализации. 

Как отмечалось в Разделе 1 настоящего пособия, различные документы по планированию 

играют разную роль в обеспечении фактических изменений. Говоря коротко, стратегический 

документ определяет широко согласованное и общепринятое направление и траекторию 

процесса развития от реальной ситуации к будущему; программа определяет положения для 

мобилизации и эффективного использования имеющихся ресурсов, и, наконец, проект – это 

инструмент обеспечения фактических изменений. Именно поэтому конечный успех стратегии 

зависит от реальных результатов, представленных целенаправленными и эффективными 

проектами. Хороший стратегический документ стимулирует как разработку целенаправленных 

программ, так и появление инициатив для соответствующих проектов. Хорошая программа 

становится проводником  процесса инициирования и реализации целевых проектов. 

Учитывая вышесказанное, подумайте о том, как обеспечить реализацию стратегии. Обсудите 

это с компетентными членами ТРГ для того, чтобы получить ответы на следующие вопросы. 

 Что необходимо сделать и когда? Считаете ли Вы необходимым выделить 

промежуточные этапы реализации, например, определить краткосрочную и/или 

среднесрочную перспективу? 

 Какие альтернативные действия/направления деятельности имеют приоритет по 

отношению к другим? 

 Кто принимает ответственность за каждое действие? 

 Достаточно ли ресурсов и готовы ли Вы приступить к важному пилотному/ 

индикативному/ флагманскому проекту, который привлечет внимание общественности, 

доноров и будет способствовать  мобилизации средств? Или, наоборот, следует 

подумать о тщательной разработке программы, чтобы обеспечить эффективное 

использование имеющихся ресурсов и привлечь софинансирование из других 

источников? Или более целесообразно  рассмотреть возможность комбинирования 

этих двух вариантов? 

 Кто будет отвечать за мониторинг и контроль? 

 В случае появления новой возможности или угроза окажет негативное влияние на 

процесс реализации, как будет осуществляться корректировка и адаптация стратегии? 

Какие процедуры предусмотрены для такой корректировки и адаптации? 
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 Как будет осуществляться оценка, обобщение опыта и ревизия в конце процесса 

внедрения? 

Ответы на все эти вопросы позволят определить положения по реализации стратегии. 

Не существует определенных требований к структуре, содержанию и формату этого раздела. 

Положения по реализации в ряде случаев могут быть достаточно общими и определять 

приоритетность дальнейшего детального планирования действий. В других случаях разработка 

стратегического документа сопровождается подробным планом действий, и итоговый 

документ состоит из двух частей, фактически включая два согласованных и сбалансированных 

документа – стратегию и план действий. 

В целом, план действий должен давать ответы на следующие вопросы: 

 Какие действия будут предприняты? 

 Кто несет ответственность за эти действия? 

 Когда эти действия будут осуществлены? Каковы примерные сроки начала и 

окончания этих действий? 

 Какие ресурсы (т.е., финансы, персонал) необходимы для выполнения каждого 

действия? 

 Каков порядок коммуникации: кто и что должен знать о каждом действии 

(ответственные органы управления, исполнители, осуществляющие мониторинг 

заинтересованные, широкая общественность)? 

Детальный план действий, который является элементом стратегического документа, позволяет:  

 понять, что возможно, а что невозможно реализовать;  

 удостовериться в том, что не упущено что-то важное; 

 эффективно и рационально использовать имеющиеся ресурсы; 

 укрепить приверженность, обеспечить ответственность и подотчетность; 

 повысить уровень доверия к стратегическому документу.  

Подробный план действий может охватывать краткосрочную перспективу и содержать 

положения о том, когда и как можно будет приступить к пересмотру достигнутых результатов и 

планированию следующего комплекса или этапа действий. План действий предполагает 

постоянную работу. С одной стороны, не тот документ, который можно разработать и 

положить на полку. Он должен быть постоянно на виду у всех заинтересованных сторон и даже 

у широкой общественности с регулярными обновлениями, демонстрирующими достигнутый 

прогресс. С другой стороны, его необходимо постоянно пересматривать и адаптировать к 

реальности. В то время как стратегия подвергается изменениям лишь время от времени, план 

действий и сами действия могут требовать адаптации к реальности на постоянной основе. 

Однако план действий, который охватывает весь жизненный цикл стратегии, и прилагается к 

стратегическому документу, требует определенной универсальности и гибкости, позволяющей 

учитывать изменения и новые инициативы. Именно поэтому он должен быть в основном 

сосредоточен на организационной и программной деятельности, мобилизации и обеспечении 

эффективного использования ресурсов. Иными словами, планирование действий на 

стратегическом уровне в основном касается важных программных/ пилотных/ индикативных/ 

флагманских проектов. В связи с этим необходимо помнить, что для осуществления любой 

деятельности по планированию, программированию и подготовке проектов следует 

предусмотреть соответствующие ресурсы.  
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Поскольку этот раздел стратегического документа предусматривает распределение 

обязанностей между различными (группами) заинтересованных, он требует обсуждения и 

согласования, по меньшей мере, с уполномоченными руководителями организаций/ структур/ 

учреждений, участвующих в разработке стратегического документа. 

 

Утверждение стратегии 

Наконец, стратегический документ готов. Он стал результатом широких консультаций. Все 

пункты согласованы заинтересованными сторонами. Стратегический документ включает все 

совместно согласованные надежды и чаяния на будущее. Наступает момент, когда 

заинтересованные стороны должны подтвердить свою заинтересованность в стратегии. В 

случае стратегического планирования, инициированного органами государственной власти, 

существуют определенные процедуры, установленные нормами государственного права, 

которые определяют порядок принятия, одобрения и введения в действие нового документа 

планирования. Отраслевые альянсы, профессиональные или экономические структуры, 

государственные и негосударственные учреждения, как правило, имеют собственные 

процедуры согласования и утверждения таких документов. Если таких процедур не существует, 

то их следует определять в начале процесса стратегического планирования. В целом, 

утверждение и согласование стратегического документа требует принятия решения 

компетентным органом, будь то совет или уполномоченный представитель, руководитель, 

исполнительный топ менеджер или высокопоставленный администратор. 

Однако часто процесс разработки стратегического документа представляет собой более 

широкую инициативу, которую реализует альянс нескольких структур и организаций. В этом 

случае все задействованные структуры и организации должны утвердить стратегический 

документ. В любом случае, процедура согласования и утверждения стратегического документа 

должна строго соответствовать требованиям законодательства и внутренним нормативным 

документам каждой организации. 

Для стратегического документа, требующего мощной поддержки со стороны местных 

сообществ и широкой общественности, следует организовать ознакомительное мероприятие с 

участием СМИ, политических и общественных деятелей. Такое мероприятие будет 

способствовать распространению информации о такой инициативе и привлечет внимание к 

стратегии со стороны широкой общественности. 
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8. Стратегии в сфере культуры: тематика и проблематика  

Сравнительный анализ стратегий государств-членов ЕС в сфере культуры не позволил 

установить характерную модель или некую общую формулу. Стратегические документы 

отличаются по своей функциональности и степени детализации. В некоторых случаях они 

представляют собой принципы и рекомендации, в других – подробные перечни приоритетных 

направлений деятельности или планы действий.  

В целом, содержание стратегий в сфере культуры зависит от области применения и функций 

стратегического документа, например, рассматривается ли роль культуры в широком или в 

узком контексте? Другими словами, стратегический документ может рассматривать культуру 

следующим образом:  

 Развитие культуры как некого элемента общества, который включает искусство, 

культуру и культурное наследие.  

 Роль культуры и креативности в более широком контексте жизни общества, в т.ч. ее 

вклад в развитие молодежи, образования, науки, экономики, региональное и местное 

развитие, защиту окружающей среды и т.п.  

Тот, кто ведет процесс разработки стратегии, определяет целесообразность одного из двух 

походов для стратегического документа. Узкий подход выбирают в том случае, когда 

необходимо определить ориентир для развития сектора культуры как такового. При этом 

министерства или отделы культуры отвечают за создание благоприятных условий для развития 

культуры. Широкий подход позволяет определить роль культуры в жизни общества в целом и 

требует более активного сотрудничества и координирования деятельности различных групп 

заинтересованных сторон и органов власти. Следовательно, он обычно используется для 

разработки документов, которые принимаются на высоком уровне, например, правительством 

или парламентом (в случае органов власти) или национальным конгрессом по вопросам 

культуры (в случае стратегических процессов, реализуемых гражданским обществом 

(разработка стратегии не является исключительной привилегией органов власти)).   

 

Стратегии развития культуры как сектора экономики  

В Разделе «Разграничение понятий стратегических и политических документов» (с. 16) 

поясняется принципиальное отличие стратегии и политики.  Давайте немного абстрагируемся 

от разграничений этих понятий и обратимся к Конвенции ЮНЕСКО 2005 г., согласно которой 

политика в сфере культуры и средства ее реализации – это «политика и средства, связанные с 

культурой на локальном, национальном, региональном или международном уровне, которые 

сосредоточены на культуре как таковой или направлены на обеспечение непосредственного 

воздействия на формы культурного самовыражения отдельных лиц, групп или обществ, в 

т.ч. на создание, производство, распространение, дистрибуцию и обеспечение доступа к 

культурной деятельности, товарам и услугам».10 

В определении, приведенном в Конвенции ЮНЕСКО 2005 г., важно подчеркнуть привязку к  

полной цепочке формирования ценности культурной деятельности, товаров и услуг:  

                                                           
10

 https://en.unesco.org/creativity/node/4436 

https://en.unesco.org/creativity/node/4436
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Создание      Производство  Распространение, дистрибуция       Доступ 

Не только в прошлом, но зачастую и сейчас многие стратегии формулируют почти 

произвольные эклектические возможности выбора, в соответствии с которыми, например, 

обеспечивается поддержка производства, но не поддерживаются научные исследования, 

разработка или дистрибуция. Даже когда необходимость дистрибуции уже осознана, часто по-

прежнему отсутствует понимание того, что формирование аудитории требует мер, которые 

расширяют доступ к культуре для обеспечения полного, комплексного и устойчивого подхода к 

развитию сферы культуры. По всей видимости, наиболее слаженным представляется подход, 

который основан на понимании цепочки формирования ценности как некого замкнутого круга, 

который начинается и заканчивается «доступом к культуре», поскольку креативность и 

инновации зависят от участия в культурной жизни и взаимосвязаны с ней и доступом к 

культуре. Профессор Пьер-Луиджи Сакко представил некоторые интересные точки зрения о так 

называемой «культуре 3.0» в своем докладе11, подготовленном в 2011 г. для Рабочей группы 

OMC по вопросам культурных и креативных индустрий. А в октябре 2013 г. на конференции, 

посвященной понятию роста и создания новых рабочих мест благодаря культурным и 

креативным индустриям12, он представил наблюдения о том, как измерять эффекты 

культурного производства и участия в культурной жизни, подтверждая взаимосвязь между 

инновациями и участием в культурной жизни.   

Доступ       Создание      Производство       Распространение, дистрибуция     Доступ 

 

Что относится к сектору культуры? 

Существует разное понимание того, какие именно направления или подсектора относятся к 

сектору культуры. На смену более узкому пониманию сектора культуры и искусств приходит 

более широкое понимание, которое включает культурные и креативные индустрии (ККИ), 

поскольку они тесно взаимосвязаны между собой и взаимодействуют с основными 

подсекторами культуры. Следовательно, можно считать, что нижеприведенные подсектора 

образуют широкую группу культурных и креативных секторов: 

 Архитектура 

 Архивы и библиотеки 

 Ремесла  

 Аудиовизуальный сектор (в т.ч. кино, видеоигры и мультимедиа) 

 Средства массовой информации и вещание (телевидение и радио) 

 Культурное наследие (в т.ч. музеи и охрана памятников) 

                                                           
11

 Pier Luigi Sacco, Culture 3.0: A new perspective for the EU 214-2020 structural funds programming, April 
2011 
http://www.eenc.info/wp-content/uploads/2011/07/pl-sacco_culture-3-0_CCIs-Local-and-Regional-
Development_final.pdf 

12
 Pier Luigi Sacco, Culture 3.0: The impact of culture on social and economic development, & how to measure 

it, Brussels, 24 October 2013.  
https://ec.europa.eu/jrc/sites/default/files/events/20131024-cci/20131024-cci-sacco.pdf  

http://www.eenc.info/wp-content/uploads/2011/07/pl-sacco_culture-3-0_CCIs-Local-and-Regional-Development_final.pdf
http://www.eenc.info/wp-content/uploads/2011/07/pl-sacco_culture-3-0_CCIs-Local-and-Regional-Development_final.pdf
https://ec.europa.eu/jrc/sites/default/files/events/20131024-cci/20131024-cci-sacco.pdf
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 Дизайн (в т.ч. мода) 

 Литература и издательство 

 Музыка 

 Исполнительские виды искусства (в т.ч. театральное, танцевальное и цирковое) 

 Визуальные виды искусства 

 

Стратегии в поддержку более широкой роли культуры в развитии общества  

Прежде чем решать вопросы «развития сектора культуры», о которых говорилось выше, 

стратегия, которая определяет роль культуры в обеспечении устойчивого развития личности и 

социально-экономического развития общества, должна определить тематические направления 

(см. примеры ниже), некоторые из которых также относятся к сфокусированному подходу к 

развитию сектора культуры (например, «доступ к культуре» в широкой перспективе):  

 Культурное разнообразие и разнообразие форм культурного самовыражения и права 

человека (в т.ч. защита и поддержка языков). 

 Образование в сфере культуры (доступ к культуре детей и молодежи, а также высшее 

образование в сфере культуры). 

 Определение роли культуры в других направлениях политики (перекрестный эффект / 

эффект «перелива»), в т.ч. устойчивое развитие; социальные инновации; молодежь; 

образование; окружающая среда; пространственное, местное и региональное 

развитие; экономика и инновации, туризм, брендинг страны, культурная 

дипломатия и т.п. 

 Доступ к культуре и участие в культурной жизни (молодежь, социально незащищенные 

группы, отдаленные районы, равноправный доступ и т.п.). 

 Культура, восстановление городской среды и качество условий проживания. 

 Культурные и креативные индустрии (картирование, повышение осведомленности, 

предпринимательство в сфере культуры, инновации и технологии, творческие 

инкубаторы, укрепление институционального потенциала и т.п.). 

 Права интеллектуальной собственности и регулирование / дерегулирование бизнес-

моделей в цифровом мире. 

 Доступ к финансированию и разнообразие источников финансирования (частное 

финансирование, европейское финансирование, трансграничное финансирование, 

кредитование, ваучеры, инвесторы, схемы оптимизации налогов и т.п.). 

 Цифровая культура (оцифровка культурного наследия, новые технологии в культуре). 

 Культурный и творческий экспорт и интернационализация, культурная дипломатия. 

 Надлежащее  управление в сфере культуры (прозрачность, верховенство права, 

участие, подотчетность, плюрализм, равенство (справедливость), и т.п.). 
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Стратегический выбор определяет стратегию в сфере культуры 

Разработка стратегии и определение ее целей всегда означает принятие решений путем 

выбора. Франсуа Матарассо (François Matarasso) и Чарльз Лэндри (Charles Landry) определили 

ключевые моменты стратегического выбора при формировании культурной стратегии и 

политики в своей публикации «Компромисс: двадцать одна стратегическая дилемма при 

формировании культурной политики».13 Эти дилеммы играют важную роль для четкого 

понимания выбора, который необходимо сделать в процессах формирования современной 

культурной политики. На наш взгляд, в этой публикации «политические дилеммы» относятся и 

к стратегии, и к политике, в зависимости от тематики, проблематики и контекста. Кроме того, 

анализируя эти дилеммы, становится очевидным, что в зависимости от того или иного выбора 

стратегия или политика будут в большей степени «ориентированы на отрасль» или 

«ориентированы на общество».  В этой связи в самом начале процесса целесообразно 

обсуждать эти дилеммы, что позволит направить процесс в нужное русло.   

Дилеммы можно сгруппировать по пяти основным категориям:  

Структурные дилеммы 

1. Культура как искусство или культура как образ жизни (Насколько широкой должна 
быть стратегия в сфере культуры?) 

2. Культурная демократия или демократизация культуры (Какова политическая 
концепция стратегии в сфере культуры?) 

3. Культура как самоопределяющаяся величина или культура как процесс развития 
(Насколько развивающей должна быть стратегия или политика в сфере культуры?) 

4. Искусство как общественное благо или искусство как условная деятельность 
(Насколько нейтральным должно быть искусство?) 

Дилеммы в процессе имплементации  

5. Консультирование или активное участие (В какой степени следует определять 
стратегию или политику в сфере культуры?) 

6. Прямой контроль или изоляция от политического процесса (Каким образом следует 
распределять финансирование сектора культуры?) 

7. Государство или частный сектор  (Каков правильный баланс между государственными 
интервенциями в сфере культуры и деятельностью частного сектора?)  

8. Престиж или местная община (Где государству следует концентрировать ресурсы 
сектора культуры?)  

9. Национальная или международная культура (В какой степени политика в сфере 
культуры должна затрагивать вопросы национальной или международной культуры?)  

Дилеммы социального развития  

10. Местные общины или местная община (Каким образом стратегии или политики в 
сфере культуры должны реагировать на самовыражение меньшинств?) 

11. Культурное разнообразие или монокультура (В какой степени стратегия или политика в 
сфере культуры должна активно поддерживать культурное разнообразие?) 

                                                           
13

 Balancing Act: Twenty-One Strategic Dilemmas in Cultural Policy, Matarasso and Landry, CoE 1999 

https://book.coe.int/eur/en/cultural-policies/1674-balancing-act-21-strategic-dilemmas-in-cultural-policy-
policy-notes-no-4.html 

https://book.coe.int/eur/en/cultural-policies/1674-balancing-act-21-strategic-dilemmas-in-cultural-policy-policy-notes-no-4.html
https://book.coe.int/eur/en/cultural-policies/1674-balancing-act-21-strategic-dilemmas-in-cultural-policy-policy-notes-no-4.html
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12. Наследие или современность (Насколько стратегия или политика в сфере культуры 
должны определять приоритетный характер наследия или современных 
экспериментов и творчества?)  

13. Гости или местные жители (Кто является целевой аудиторией стратегии или политики в 
сфере культуры?)  

14. Внешний имидж или внутренняя реальность  (Насколько культура должна быть 
представлена для внутреннего или внешнего потребителя?)  

Дилеммы экономического развития  

15. Субсидии или инвестиции (Какова правовая основа государственного финансирования 
культуры?)  

16. Потребление или производство (Какие предложения позволяют государству 
максимально укрепить культуру и ее роль: производство или потребление?)   

Дилеммы на уровне управления  

17. Централизация или децентрализация (Где должны принимать решения об 
имплементации стратегии или политики в области культуры?)  

18. Прямое обеспечение или привлечение подрядчиков (Каким образом следует 
обеспечивать услуги в сфере культуры?)  

19. Искусство или художник (Должна ли стратегия в области культуры поддерживать 
отдельного художника или результат его работы, т.е. искусство?)  

20. Инфраструктура или деятельность (Каким образом следует распределять финансовые 
ресурсы между инфраструктурными проектами или обеспечением деятельности?) 

21. Художники или менеджеры (Каким образом следует распределять финансовые 
ресурсы между поддержкой художников и обеспечением эффективного управления со 
стороны кураторов, культурных предпринимателей и тех, кто способен обеспечить 
мультипликационный эффект?).  

Кроме того, целесообразно сопоставить развитие культурной политики и стратегии в странах 

Европы. Совет Европы и институт ERICarts создали веб-ресурс «Компендиум культурной 

политики и тенденций в Европе» 14, где представлен обзор и сравнительная информация о 

политике в области культуры и ее финансировании во всех странах Европы.  

 

Основные вопросы, которые необходимо рассмотреть в контексте стратегий в области 

культуры  

В зависимости от целей, определяемых стратегией в области культуры, следует решить 

указанные ниже основные вопросы в рамках стратегии или (в случае политики в области 

культуры) в рамках мер и средств достижения целей стратегии, включая, помимо прочего, 

следующее:  

 нормативно-правовая база, в т.ч. в области культуры, а также общие законы и 

нормативно-правовые акты;  

 взаимосвязь национального, регионального, местного уровней, государственного и 

частного секторов культуры;  

 баланс между финансированием культурного контента и инвестициями в культурную 

инфраструктуру;  

                                                           
14

 http://www.culturalpolicies.net/ 



 

8. Стратегии в сфере культуры: тематика и проблематика  
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 механизмы и принципы финансирования культуры; 

 баланс между институциональной культурной политикой (финансированием 

культурных институций) и ролью негосударственных организаций;  

 заработная плата и социальное обеспечение / социальные гарантии для деятелей 

культуры.  

 

 



 

Инфографика 3: «Стратегии и политики формируют проекты, деятельность и шаги»  
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Инфографика 3 «Стратегии и политики формируют 
проекты, деятельность и шаги»   
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Приложение: Практический пример дерева проблем и дерева 
целей  
 

 

 

 

Практический пример дерева проблем и дерева целей 

 

Укрепление аудиовизуального сектора на Южном Кавказе  

 

Партисипативный процесс планирования  

Тбилиси, весна 2005 г. 

 

Ведущий практического семинара и автор отчета: Кристоф Сперк 

 

 

 

 

 

Практический пример взят из  проекта AVANTI, осуществляемого 

фондом FOCAL, Лозанна, при финансовой поддержке Швейцарского 

агентства по развитию и сотрудничеству (SDC)  
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1. Процессы и методология   

В процессе подготовки к следующей фазе программы AVANTI 21 представитель киносектора 

трех стран Южного Кавказа (по 7 из каждой страны) собрались на подготовительной рабочей 

встрече по планированию и определению шагов для реализации следующей фазы, 

предусматривающей создание региональной НПО. Во время рабочей встречи использовался 

метод, основанный на широком привлечении участников (партисипативный метод). 

Участников поощряли применять пошаговый подход к планированию на основе логической 

структуры (logframe). Совместно они провели анализ проблем и целей для каждой из трех 

стран, определили общую стратегию проекта, в том числе относительную значимость разных 

средств, и затем согласовали ожидаемые результаты, индикаторы и направления действий.  

 

2. Результаты  

В процессе рабочей встречи удалось достичь значительного прогресса в разработке логической 

структуры (логико-структурной матрицы) проекта и договоренности по завершению 

недостающих элементов.  

 

а. На основе анализа проблем в каждой из трех стран, в которых, как оказалось, в основном 

одни и те же проблемы, был выполнен общий анализ региональных проблем (таблица 6). В 

результате этого анализа были определены: 

Главная проблема:  «Киноиндустрия почти разрушена, и кинорынок очень слабо 

развит»  

Главные причины:    

 Законодательная база 

 Слабое продвижение  

 Слабая дистрибуция 

 Недостаток технического оборудования 

 Неэффективность политики и государственного финансирования  

 Плохое качество фильмов 

 Недостаточная сплоченность киносообщества  

 Недостаточное внимание кинопроизводителей к отечественным 

рынкам 

 Слабо развитая экономика 

Главные следствия:    

 Низкий интерес со стороны международных рынков  

 Слабая национальная и региональная культурная идентичность 

 Сложности с привлечением аудитории  

 Высокий уровень безработицы среди профессионалов кино  

  

б. На основе общего анализа целей (таблицы 7-8) была выбрана стратегия проекта, 

определяющая цель, задачи и сферы деятельности для 4-ой фазы программы AVANTI.  

 

Таким образом, цель проекта заключается в:  

 Развитии национального и регионального кинопроизводства и кинорынка  

Предварительно были сформулированы следующие четыре задачи проекта:  

 Усиление лоббирования юридических/ политических/ финансовых вопросов в области 

кино 
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 Укрепление систем продвижения и дистрибуции на национальном/ региональном уровне  

 Улучшение качества кинооборудования и навыков кинопроизводителей  

 Содействие формированию сплоченного киносообщества   

 

в. Участники рабочей встречи выяснили относительную значимость этих задач и 

соответствующих им мероприятий. 

В частности, было достигнуто единое видение по поводу значимости обеспечения 

оборудованием. Все участники пришли к решению, что расходы на техническое оборудование 

должны быть ограничены, чтобы была возможность осуществить дополнительные 

мероприятия (лоббирование, продвижение и т.п.). Прежде чем определять конкретные цифры, 

участники решили сначала разработать направления действий и затем оценить, насколько 

необходимо будет такое ограничение. 

 

г. Были предложены ожидаемые результаты, индикаторы и мероприятия (таблицы 10-12). 

Участники также одобрили перечень приоритетных мероприятий (таблица 13) для всех четырех 

задач. 

 

д. Основные недостающие элементы для разработки логической структуры: 

 Некоторые цели требуют незначительной переформулировки  

 Некоторые ожидаемые результаты нужно уточнить  

 Большинство индикаторов еще необходимо сформулировать 

 Необходимо определить источники проверки 

 Необходимо определить допущения 

 Мероприятия нужно определить более детально, поскольку некоторые из них не совсем 

реалистичны (сможет ли ассоциация на самом деле осуществить эти мероприятия?)  

 На основе мероприятий необходимо разработать бюджет   

 Необходимо определиться с организационной структурой региональной/ национальной 

ассоциации 

 

Участники рабочей встречи согласовали полный список задач и сроки завершения работы над 

недостающими элементами. С этой целью было принято решение продлить 

подготовительную фазу до марта 2005 года. К этому времени проектный документ должен 

быть готов. Окончательный вариант логико-структурной матрицы проекта станет предметом 

обсуждения на дополнительной рабочей встрече.  

 

Таблица 1: Ключевые шаги продленной подготовительной фазы 

Шаги  Временные рамки Под контролем  

Документы с детальным описанием 

мероприятий  (Предложение)  

10 января 2005 года Руководящей группы 

(РГ) 

Распространение, обмен документами 15 января  Руководящей группы 

(РГ) 

Комментарии и внесение изменений 5 февраля Руководящей группы 

(РГ) 

Исправленные документы готовы  15 февраля Руководящей группы 

(РГ) 

Рабочая встреча в Тбилиси 5 марта Руководящей группы 
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(РГ) 

Проектный документ готов  20 марта Руководящей группы 

(РГ) 

 

3. Процесс планирования 

 

3.1 Подготовительная рабочая встреча 

 

Рабочая встреча была проведена в соответствии со следующей программой: 

 

Таблица 2: Выполненный график 

Дата   Задания  

Пятница, 03.12.2004 Подготовка вместе с переводчиками, ассистентами 

Суббота, 04.12.2004   Введение в планирование на основе логико-
структурного подхода   

 Презентации анализа проблем, выполненного в 
каждой из 3 стран  

 Структурирование анализа проблем (причины и 
следствия)  

Воскресенье, 
05.12.2004 

 Анализ общих проблем для региона  
 Анализ общих для региона целей (рабочие группы)  
 Стратегическое решение по средствам/ 

направлениям деятельности для Региональной 
схемы 

Понедельник, 
06.12.2004 

 Презентация результатов исследования по звуку  
 Презентация возможных вариантов ассоциаций  
 Определение ожидаемых результатов, индикаторов 

и мероприятий (3 рабочие группы)  
 Переориентировка задач и результатов  

Вторник, 07.12.2004  Продолжение работы над определением 
результатов, индикаторов и мероприятий (3 
рабочие группы)  

 Презентация и обсуждение результатов работы 
рабочих групп  

Среда, 08.12.2004  Вклад SDC: Варианты работы напрямую с местными 
организациями  

 Определение приоритетов по направлениям 
деятельности (путем голосования)  

 Решение о продлении подготовительной фазы 
 Составление списка задач для подготовительной 

фазы  
 Решение о распределении обязанностей  в течение 

продленной подготовительной фазы (в т.ч. график)  

Четверг, 09.12.2004 Дебрифинг SDC, Руководящий комитет 
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3.2 Результаты 

 

3.2.1 Анализ проблем в области кинематографии в каждой стране  

 

После согласования некоторых важных понятий логической структуры, связанных с логической 

структурой проекта, на русском (objective – задача, goal – цель), докладчики от каждой 

делегации в первый день рабочей встречи представили ту часть документов, которая касалась 

анализа проблем и заинтересованных. Каждая презентация была документирована на 

карточках и визуализирована с на крупноформатных листах.  

 

В процессе пленарной дискуссии проблемы были структурированы в соответствии с причинно-

следственными связями. В результате этого упражнения выявлено, что многие проблемы 

являются общими для всех трех стран (см. таблицы 3-5).    
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Таблица 3: Анализ проблем, Грузия, 2004 

 

 
Следствия 
II 

 Низкий международный 
интерес 

      

Следствия 
I 

 Слабая международная 
дистрибуция 

Слабое 
продвижение на 
международном 
рынке 

Видео- и теле-
пиратство  

Безработица; 
утраченные ноу-
хау 

   

         

Централь-
ная 
проблема  

  Киноиндустрия 
почти разрушена 

Кинорынок 
слабо развит 

    

         

Причины I  Слабая национальная 
дистрибуция 

Слабое 
продвижение в 
Грузии 

Пробелы в 
государствен-
ной политике в 
области кино 

Недостаточное 
внимание 
кинопроизводите-
лей к 
отечественному 
кинорынку 

Низкий уровень 
организации и 
сплоченности 
киносообщества 

Недостаток 
технического 
оборудова-
ния 

Низкая 
привлекатель-
ность для 
инвесторов  

Причины II  Незначительное число 
кинотеатров/ театров 

 Слабая 
законодатель-
ная база 

   Слабо развитая 
экономика 
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Таблица 4: Анализ проблем, Азербайджан, 2004 

 

 
Следствия II         

Следствия I  Отсутствие 
кинокритиков 

 Низкий уровень 
профессионального 
образования 

Отток 
профессиональных 
кадров из страны 

Только 1 
кинотеатр в 
Баку 

Низкий интерес 
аудитории к 
существующему 
кино 

 

          

Центральная 
проблема  

  Кавказский 
кинематограф 
переживает кризис/ 
упадок  

Кинорынок слабо 
развит 

    

         

Причины I  Пассивность 
заинтересованных 
сторон 

Отсутствие 
поддержки 
кинопроизводителей 

Неэффективность 
государственного 
финансирования 

Отсутствие 
независимого 
финансирования 

Отсутствие 
доступа к 
современному 
оборудованию 

Сложности с 
привлечением 
аудитории 

Пробелы в 
законодательной 
базе (нет закона 
о кинопиратстве) 

  Недостаточный 
интерес 
телеканалов к 
отечественным 
фильмам  

 Непрозрачность 
финансирования в 
области кино 

  Высокая 
привлекательность 
телевиденья 
(дешево, 
пиратство) 

 

       Высокая стоимость 
билетов в кино 

 

Причины II    Коррупция 
(нецелевое 
использование 
денежных средств) 
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Таблица 5: Анализ проблем, Армения, 2004 

 

 
 
Следствия II 

      

Следствия I   
 
 

  Только 2 
кинотеатра (= 3 
экрана) 

 

       
Центральная 
проблема  

  
 
 

 Кинорынок слабо 
развит  

  

       
Причины I  Политическое влияние на 

телеканалы 
Отсутствие 
«цивилизованного» 
рынка DVD и видео 

Недостаточное 
государственное 
финансирование 
независимых 
кинопроизводителей 

Устаревшая 
техническая база 
(низкая 
значимость 
причины)  

Неэффективное 
законодательство 

   Высокий уровень 
телепиратства  

Коррупция: 
субсидирование 
старого поколения  

 Законодательство 
недостаточно 
поощряет 
армянское кино  
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3.2.2 Анализ общих проблем 

На основе анализа проблем в каждой из трех стран участники рабочей встречи провели анализ 

общих для региона проблем (таблица 6), поскольку все делегации согласились с тем, что 

главные причины одинаковы во всех странах. Некоторые исключения все-таки существуют, 

например, ситуация в медиа секторе (телевидение), который носит очень политизированный 

характер в Армении и Азербайджане, что в Грузии это проявляется в меньшей степени. 

Анализ общих проблем был завершен определением дополнительных следствий проблемы 

слабо развитого кинопроизводства и кинорынка, а именно, сильное влияние иностранных 

фильмов и, следовательно, низкий уровень культурной идентичности на Южном Кавказе. 

Участники подчеркнули важную положительную роль кино для развития культуры и 

формирования культурной идентичности во всех трех странах.  

 

3.2.3 Анализ общих задач 

Было принято решение не проводить анализа задач отдельно для каждой из трех стран, а сразу 

перейти к анализу общих задач для региона в формате «средства/ результаты» (таблица 7).  

 

3.2.4 Выработка стратегии проекта 

После завершения анализа общих задач было проведено пленарное обсуждение различных 

средств достижения центральной задачи и их относительной значимости. Одно из средств 

(«оздоровление экономики») было вычеркнуто, поскольку оно выходит за рамки проекта. 

Остальные средства (см. таблицу 7) были сгруппированы в четыре потенциальных сферы 

действий, а именно: 

 Лоббирование юридических/ политических/ финансовых вопросов  

 Маркетинг (Продвижение/ Дистрибуция)  

 Качество производства (Оборудование/ Навыки) 

 Содействие сплоченности киносообщества  

 

3.2.5 Определение значимости этих сфер действий 

На пленарном заседании было принято решение, что каждая из этих сфер важна и должна 

иметь свое место в проекте. Это было четко заявлено во время рабочей встречи, так как 

презентация результатов исследования по звуку (с рекомендацией закупить оборудование на 

сумму, составляющую почти 70% общего бюджета проекта) вызвала оживленную дискуссию о 

значимости обеспечения оборудованием. На пленарном заседании все участники пришли к 

решению, что расходы на техническое оборудование не должны мешать осуществлению 

дополнительных мероприятий (по лоббированию, продвижению и т.п.) и будут, при 

необходимости, ограничены. Прежде чем определять конкретные цифры, участники решили 

сначала разработать планы действий для разных направлений деятельности, включая 

соответствующие расходы, а потом оценить, нужно ли ограничивать расходы на техническое 

оборудование. 

  

3.2.6 Ревизия целей, задач и ожидаемых результатов 

В процессе определения ожидаемых результатов и мероприятий в рабочих группах стало 

очевидно, что сформулированная общая цель «развитие киноиндустрии и кинорынка» и 

согласованные средства были слишком амбициозны и не соответствовали логике проекта. 

Проект должен был гарантировать достижение ожидаемых результатов, исходя из средств 

выявленных в процессе анализа целей, в то время как по отношению к задачам проект должен 

был только внести существенный вклад (таблица 8). Следовательно, предыдущую задачу 
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«развитие кинорынка» перевели в статус «цели», а ранее согласованные средства стали 

задачами. Таким образом, цель проекта звучит так:  

 Развитие национального и регионального кинопроизводства и кинорынка  

Предварительно сформулированы следующие четыре задачи проекта:  

 Усиление лоббирования юридических/ политических/ финансовых вопросов в области 

кино 

 Укрепление систем продвижения и дистрибуции на национальном/ региональном уровне 

 Улучшение качества кинооборудования и навыков кинопроизводителей 

 Содействие формированию сплоченного киносообщества.
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Таблица 6: Анализ общих проблем, Южный Кавказ, 2004 
Последствия Международный рынок Культура  Аудитория   Занятость  
     

 
 

Низкая 
привлекательность 
для инвесторов 

 Слабая национальная 
и региональная 
культурная 
идентичность 

 Сложности с 
привлечением аудитории 

 Отток 
профессиональных 
кадров из стран 

Низкий уровень 
профессионального 
образования 

 Низкий 
международный 
интерес 

Отсутствие 
совместного 
кинопроизводства 
как такового  

Влияние 
иностранных 
фильмов на 
идентичность 

 Низкий интерес 
аудитории к 
существующему кино  

 Безработица; 
утраченные ноу-хау 

Видео- и 
телепиратство  

Последствия  Слабая 
международная 
дистрибуция  

Слабое 
продвижение на 
международном 
рынке 

  Отсутствие культуры 
посещения кинотеатров 

 
 

  

         
Центральная 
проблема  

 Киноиндустрия 
почти разрушена 

Кинорынок слабо 
развит 

     

         

Причины Законодательство   Продвижение  Дистрибуция  Оборудование  Политика/ 
Финансирование 

Качество  Сплоченность  Неведение  

         

 Слабая 
законодательная 
база 

Слабая промоция в 
Грузии 

Слабая 
национальная 
дистрибуция 

Недостаток 
технического 
оборудования 

Пробелы в 
государственной политике 
в области кино  

Плохое 
качество 
фильмов 

Отсутствие 
сплоченности 
(Армения) 

Неосведомленность 
кинопроизводителей 
о возможностях 
отечественных 
кинорынков  

 Отсутствие закона о 
кинопиратстве  

Отсутствие 
кинообразования  

Очень мало 
кинотеатров/ 
театров 

Отсутствие доступа к 
современному 
оборудованию  

Неэффективность гос. 
финансирования; 
недостаточное 
финансирование 
независимого 
кинопроизводства 

Низкий 
уровень 
профессиональ
ного 
образования 

Низкий уровень 
организации и 
сплоченности 
киносообщества 
(Азербайджан) 

 

 Не работающее 
законодательство  

 Недостаток каналов 
дистрибуции 

Устаревшая 
техническая база 

Коррупция: нецелевое 
использование денежных 
средств + субсидирование 
старого поколения 

 Пассивность 
заинтересованных 
сторон 

 

 Политическое 
влияние на 
телеканалы 

 Отсутствие 
«цивилизованного» 
рынка DVD и видео  

Более низкая 
значимость этой 
проблемы в 
Армении 

Слабая поддержка 
кинопроизводителей 
(освобождение от уплаты 
налогов, социальные 
субсидии) 

   

 Конкурентный 
недостаток по 
сравнению с 
телевидением 
(дешевизна)  

 Высокий уровень 
пиратства  
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Таблица 7: Анализ общих задач, Южный Кавказ, 2004 

 
Результаты  Международный рынок Культура Аудитория Занятость  

 Благоприятная 
инвестиционная 
среда 

Хорошо развитое 
совместное 
производство  

Сильная нац. и рег. 
культурная 
идентичность, 
признанная на 
международном 
уровне 

 Высокий интерес 
аудитории к 
существующему кино 

Активная аудитория: 
достаточная 
посещаемость 
кинотеатров 

Максимальный 
уровень занятости 
среди 
профессионалов 
кино 

 
 

Результаты  Хорошо развитая 
система межд. 
промоции и 
дистрибуции 

   Достаточная 
посещаемость 
кинотеатров 

 Привлекательный 
рынок труда 

 

         
Центральная 
задача  

 Развитие национального и регионального 
кинопроизводства и кинорынка 

     

        

Средства  Законодательство   Промоция  Дистрибуция Оборудование Политика/ 
Финансирование 

Качество  Сплоченность  Пренебрежение 

  Хорошо развитая 
система 
продвижения 

Хорошо развитая 
система 
дистрибуции 

Наличие и 
свободный доступ к 
современному 
техническому 
оборудованию 

Эффективная 
государственная 
политика в области 
кино 

Техническое 
качество фильмов 
соответствует 
мировым 
стандартам  

Высокий уровень 
организации 
киносообщества; 
сильный боевой дух 

Кинопроизводители 
заинтересованы в 
развитии 
отечественного 
кинорынка 

 Низкий уровень 
пиратства 

Образованный 
зритель, 
осведомленный о 
текущем 
кинопроцессе в 
стране  

Большое количество 
кинотеатров 

Отсутствие 
технических 
проблем 

Эффективное 
государственное 
финансирование; 
справедливое 
финансирование 
независимых 
кинопроизводителей 

Хорошо развитая 
система 
профессионального 
образования  

Активные 
заинтересованные 
стороны 

 

 Законодательное 
стимулирование 
киноиндустрии 

 Свободные СМИ (от 
политического 
давления/ частных 
интересов)  

 Прозрачные + 
справедливые 
субсидии; 
социальные субсидии 
+ налоговые льготы 

   

 Независимое 
телевещание; 
поддержка 
киноиндустрии со 
стороны 
телевидения 

 Теле/DVD/видео 
секторы 
адаптированы к 
требованиям 
законодательства и 
конкурентный 
рынок 

 Лицензионное 
телевещание 
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Таблица 8: Пересмотренный анализ общих задач, Южный Кавказ, 2004 

 

Переход от таблицы 7 к таблице 8 объясняется в пункте 3.2.6. Четвертая задача, которая отмечена в пункте 3.2.6 и сформулирована на основе 

таблицы 7, здесь не представлена только из-за недостатка места.  

 
Результаты Международный рынок  Культура  Аудитория 

Результаты 
II 

Благоприятная 
инвестиционная среда 

Хорошо развитая 
система 
продвижения и 
дистрибуции на 
международном 
уровне 

 Сильная национальная и региональная культурная 
идентичность, признанная на международном уровне 

 Высокий интерес 
аудитории к 
существующему 
кино  

Активная аудитория; достаточная 
посещаемость кинотеатров 

            
Централь-
ные задачи 

 Лоббирование  
законодательных, 
политических и 
финансовых 
вопросов усилено 

   Укреплены  
продвижение  и 
дистрибуция на 
национальном и 
региональном уровнях 

   Улучшено 
качество 
оборудования 

 

            

Средства   Эффективная 
государственная 
политика в области 
кино 

 Хорошо развито 
продвижение 

Хорошо развита система 
дистрибуции 

 Наличие современного 
технического 
оборудования 

Техническое качество 
фильмов соответствует 
мировым стандартам  

 Низкий уровень 
пиратства 

Эффективное 
государственное 
финансирование; 
справедливое 
финансирование 
независимых 
кинопроизводителей  

 Образованный зритель, 
осведомленный о 
текущем кинопроцессе в 
стране  

Большое количество 
кинотеатров 

 Свободный доступ к 
современному 
оборудованию 

Хорошо развита система 
профессионального 
образования  

 Законодательство 
стимулирует развитие 
киноиндустрии 

Прозрачные + 
справедливые 
субсидии; 
социальные 
субсидии + 
налоговые льготы 

  Свободные СМИ (от 
политического давления и  
частных интересов)  

  
Технические проблемы отсутствуют 

 Независимое 
телевещание; 
телевидение 
поддерживает 
киноиндустрию 

Лицензионное 
телевещание 

  Теле/DVD/видео секторы 
соответствуют 
требованиям 
законодательным и создан 
конкурентный рынок 
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3.2.7 Определение ожидаемых результатов, индикаторов и конкретных мероприятий  

С целью определения более конкретных ожидаемых результатов и мероприятий, было 

создано три транснациональные группы на основе интересов и компетенции. Каждая из групп 

должна была сформулировать ожидаемые результаты и мероприятия для одной или двух 

выбранных задач. Результаты групповой работы были впоследствии представлены на 

пленарном заседании.  

 

Таблица 9: Рабочие группы 

 

 Тема   Участники  

Группа 1 Производство и качество 
(техническое оборудование и 
навыки) 

L, I, A, M 

Группа 2 Маркетинг (продвижение и 
дистрибуция) 

D, V, AI, V 

Группа 3 Лоббирование (юридическое  
политическое) и содействие 
сплоченности  

T, R, F, E, Y, A  

 

Таблица 10: Рабочая группа 1: Качество производства 

 

Запланированные мероприятия, результаты и индикаторы 

Результаты (ожидаемые) Показатели  

1 набор оборудования для прямой записи 
звука плюс 2 звукорежиссера в каждой из 
трех стран (Р1) 

Доход от сдачи в аренду оборудования 40 000 
долларов США в год в регионе в целом  

2 стажера на страну, владеющие 
современной технологией кинопроизводства 
(Р2)  

 

Совместный пакет кинопроектов под 
региональным брендом (Р7) 

Формируется новая культура региональных 
кинопроектов 

Все фильмы в регионе имеют возможность 
записывать прямой звук (Рx) 

Ряд фильмов надлежащего технического 
качества;  
Половина фильмов используют прямой звук 

Мероприятия Количество 

М0: Исследование существующего 
оборудования и его доступности  

 

М1: Закупка оборудования для прямой 
записи звука 

1 набор на страну = 3* $ xxx 
 

М2: Тренинг по прямой записи звука/ 
стереофонии в Южном Кавказе  

2 звукорежиссера из каждой страны, 7 дней, 1 
преподаватель = $ xxx 

М3: Стажировка по монтажу и 
микшированию звука – практическое 
обучение в западной стране  

1 монтажер звука из каждой страны 
3 * $ xxx 

М4: Стажировка для кинооператоров – 
практическое обучение в западной стране  

1 кинооператор из каждой страны 
3 * $ xxx 

М5: Рабочие встречи + консультации, 
проводимые стажерами в странах  

2 рабочих встречи (1 для кинооператоров, 1 
по монтажу звука) в каждой стране по 3 дня  = 
6 рабочих встреч = $ xxx 

М6: Обучение для сценаристов и продюсеров 3 обучающих курса в каждой стране 
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по написанию сценариев и разработке 
проектов  

8 участников из каждой страны, 7 дней = $ xxx 

М7: Подготовка пакета совместных 
кинопроектов 

Пакет состоит из 15 фильмов 
$ xxx 

М8: Определение партнеров для совместного 
производства 

 

 

 

Таблица 11: Рабочая группа 2: Маркетинг (продвижение + дистрибуция)  

 

Запланированные мероприятия, результаты и индикаторы 

Результаты (ожидаемые) Показатели  

Развитая система продвижения и 
дистрибуции (кинопродажи, аренда)  

15 обученных дистрибьюторов/ промоутеров 
в год  
Замена пиратской продукции на легальную на 
20% (с 10%)  
 

Узнаваемое региональное кино, известный 
бренд  

Хорошие продажи на рынках/ награды на 
фестивалях  
Высокая посещаемость интернет страницы 
Большое количество читателей журнала 

Хорошо информированный зритель По 100 показов и по 10 000 зрителей в каждой 
стране  

  

Мероприятия/ действия Цифры  

Посещение кинофестивалей  5 фестивалей в год, 1-3 человека 

Посещение кинорынков 5 раз в год; 1 человек 

Бесплатный показ и вещание региональных 
продуктов (в кинотеатрах, театрах, по 
телевидению)  

Фестиваль: 1 раз в год 
Телевидение: 2 раза в год 

Создание мобильного кинотеатра для 
показов в регионах  

1 мобильный кинотеатр в каждой стране; 
мобильный кинотеатр остается в одном месте 
на 5 месяцев  

Сбор информации для маркетинга, 
формирование базы данных  

2 отчета в год по каждой стране 

Обучение дистрибьюторов и промоутеров 3 тренинга в год на региональном уровне 

PR-кампания против пиратства  6 акций или мероприятий в год 

Запуск интернет страницы организации  

Запуск журнала о кино 2 номера в год 
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Таблица 12: Рабочая группа 3: Лоббирование (юридическое, политическое, финансовое)  

 

Запланированные мероприятия/ действия, результаты и показатели 

Результаты (ожидаемые) Индикаторы  

Полный пакет законодательных инициатив по 
поддержке киносектора в регионе готовый 
для подачи в соответствующие органы  

Пакет представлен во все соответствующие 
органы; 
Ответная реакция разных лиц через 
соответствующий виртуальный форум  

Диалог между членами киносообщества на 
национальном и региональном уровнях  

Активные деловые контакты в рамках 
сообщества (количество совместных встреч)  
Участие общепризнанных режиссеров и 
начинающих 

 Конкретное количество концепций, 
предложенных для публичной рекламы  

Мероприятия/ действия Количество  

Региональная программа «юридических 
круглых столов» 

6 встреч: 
1 стартовое заседание на региональном 
уровне  
4 заседания на национальном уровне 
1 заключительное заседание на 
региональном уровне 

Комплексная программа «Caucasus Line» со 
специально разработанным логотипом и 
основополагающей идеей возродить 
киносектор 
 

Разработка 1 программы, 1 логотипа 
(регионального) и 1 лозунга 

Конкурс социальной рекламы  Будут выбраны 3 лучшие  

Конкурс на лучший сценарий в поддержку 
идеи: общепризнанные режиссеры 
открывают конкурс на лучший сценарий для 
начинающих (работающих совместно в 
командах) 

3x 30 человек работают над фильмами-
спотами на 3-5 минут = $ xxx через 3 года 

Региональный фестиваль фильмов (спотов), 
произведенных в рамках Программы  

3 x 40 человек на второй год 

 

3.2.8 Определение приоритетов для мероприятий по направлениям 

Список возможных мероприятий (предложенных рабочими группами) был приоритезирован в 

процессе пленарного обсуждения и голосования. Каждый член целевой группы имел по 10 

балов (голосов), которые должен был отдать тем или иным мероприятиям (не более 3 голосов 

на мероприятие) для определения их приоритетности.    

 

Перед голосованием некоторые направления мероприятий были сгруппированы для 

обеспечения лучшей сопоставимости (такие как: «стажировка по монтажу звука», «стажировка 

для кинооператоров» и «рабочие встречи со стажерами» были сгруппированы в одно 

направление, также как и «конкурс социальной рекламы» и «конкурс на лучший сценарий для 

короткометражных фильмов-спотов», см. результаты голосования, таблица 13).    

 

Кроме того, «разработку логотипа и названия» убрали из перечня как отдельное мероприятие, 

так как это входит в состав «создания организации». Позже мероприятие «создания интернет 

страницы» было квалифицировано как обязательное для любой организации. Так интернет 
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страница должна быть создана в любом случае, несмотря на низкий рейтинг этого 

мероприятия при голосовании.  

В результате голосования были определены следующие приоритеты:  

 

Таблица 13: Список приоритетов по мероприятиям/ действиям 

 

Количество голосов Мероприятие/ действие 

14 Закупка оборудования для прямой записи звука 

13 Исследование рынка 

12 Посещение кинорынков 

“ Бесплатный показ региональных фильмов 

“ Обучение промоутеров и дистрибьюторов 

“ Тренинг по прямой записи звука 

“ Стажировки для звукоинженеров, кинооператоров и 
рабочие встречи со стажерами  

“ Обучение для сценаристов и продюсеров 

“ Пакет совместных проектов 

11 Законодательный пакет (плюс круглые столы)  

9 Конкурс социальной рекламы и на лучший сценарий (для 
спотов)  

5 Фестиваль короткометражных фильмов/ спотов 

4 Посещение кинофестивалей 

“ Журнал о кино 

3 Поиск/ налаживание деловых контактов для совместного 
кинопроизводства 

2 Интернет-страница  

0 Мобильный кинотеатр 

“ Исследование существующего оборудования 

“ PR-кампания против пиратства 

 

Участники решили осуществить все мероприятия, которые получили 9 или больше голосов. 

После их детализации можно оценить, насколько их осуществление соответствует бюджету.  

 

3.2.9 Решение по продлению подготовительной фазы  

Поскольку, как предполагалось, за время рабочей встречи удалось проработать только около 

50-60% логичной структуры проекта, было принято решение продлить подготовительную фазу, 

по крайней мере, на 3 месяца (до марта 2005 года). До января 2005 года члены целевой группы 

должны детализировать выбранные мероприятия, каждый по отдельности. Затем эта 

информация будет собрана руководящей группой для подготовки, направлена для 

комментария другим членам целевой группы, а затем переработана и согласована. Собранная 

информация станет основой для завершения логической структуры, бюджета и проектного 

документа на дополнительной рабочей встрече в начале марта 2005 года. Работа над 

недостающими элементами, такими как переформулировка задач, результатов и индикаторов, 

также должна быть завершена в процессе продленной подготовительной фазы.  

Процедуры  

Участники рабочей встречи согласовали процедуры для разработки недостающих элементов, 

список конкретных заданий и график работы вплоть до завершения проектного документа.  
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В процессе первого шага члены целевой группы должны были подготовить отдельные 

документы с детальным описанием направлений приоритетных мероприятий.  

Эти документы должны были включать: 

 обоснование запланированных мероприятий (по отношению к проблемам, задачам)  

 описание запланированных мероприятий (включая количество мероприятий, 

тренингов, семинаров и т.п.)  

 сроки (когда: в течение первого, второго или третьего года?) 

 необходимые ресурсы (требования к персоналу, денежные средства)  

Информация по срокам и ресурсам была необходима для дальнейшей разработки  

 рабочего плана (по крайней мере, на первый год) и  

 окончательного бюджета 

Этот документ был лишь предложением. В предусмотренный срок во время подготовительной 

фазы он был направлен руководящей группе. Рабочая группа включала следующих членов:  

 T, F, A (деперсонализированный отчет; буквы обозначают имена ответственных). 

Второй шаг предусматривал разработку новой редакции. Руководящая группа разослала 

исходные предложения остальным членами целевой группы или внешними экспертами. 

Список рассылки был определен на основании решения руководящей группы.  На основании 

представленных комментариев и предлагаемых исправлений предложения были уточнены 

ответственным лицом. Исправленные документы стали основой для обсуждений на 

заключительной рабочей встрече по логической структуре проекта. Задания были 

распределены следующим образом.   

 

Таблица 14: Список заданий для подготовительной фазы 

Задания – Документы  Кто? До  

Закупка оборудования для прямой записи звука 
+ Тренинг по прямой записи звука 

L 10.1 

Исследование рынка V  10.1 

Посещение кинорынков A 10.1 

Бесплатный показ региональных фильмов R  24.12 

Тренинг для промоутеров и дистрибьюторов  D  10.1 

Стажировка для звукоинженеров и кинооператоров A  

Тренинг для сценаристов/ продюсеров V 10.1 

Пакет совместных проектов I 10.1 

Лого + Интернет страница + Название организации M 20.1 

Законодательный пакет E 10.1 

Конкурс социальной рекламы Y 09.1 

Организация (правовые аспекты, временные рамки, 
рабочая структура)  

A 10.1 

Бюджет/ план работы на 2005 год РГ Март 2005 

Дополнительные задания Решение РГ  

 


