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Сегодня во многих демократических государствах стоит острая проблема равномерного и устойчивого реги-
онального развития. В статье рассмотрены направления организационных изменений в развитии системы 
местного самоуправления во взаимосвязи с законодательными и социально-экономическими изменениями. 
Установлено, что основными сдерживающими факторами эффективного развития местного самоуправле-
ния являются уровень жизни населения, ресурсный потенциал, инвестиционная привлекательность, мас-
штабы полномочий органов местного самоуправления, уровень развития инфраструктуры муниципального 
хозяйства, а также низкое использование информационных и современных технологий при предоставлении 
муниципальных услуг. В данном аспекте на первый план выходит вопрос совершенствования системы стра-
тегического управления развитием муниципальных образований, что позволит выявить их перспективные 
направления и с помощью современных информационных технологий выйти на новый уровень развития. 
Авторами на основе анализа научных данных, основных параметров развития, а также законодательных и 
организационных основ института местного самоуправления в Республике Армении даны рекомендации по 
модернизации системы управления муниципальным образованием, что позволит построить эффективную, 
рациональную, экономную, гибкую систему местного самоуправления. Результаты исследования могут быть 
использованы в дальнейшем как в системе государственного и муниципального управления, так и в научных 
исследованиях в сфере развития института местного самоуправления. 
Ключевые слова: муниципальное образование, стратегическое управление, равномерное развитие, методы 
управления, современные информационные технологии.  
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Nowadays many democratic states face the acute problem of even and sustainable regional development. The article 
studies different trends of organizational changes in the development of local self-governance in connection with 
social and economic changes. It is found out that the key hindrances for effective development of local self-
governance are the standard of living of the population, the resource potential, investment appeal, the scale of local 
self-governance authority, the level of municipal facility infrastructure and low use of informational and advanced 
technologies in municipal services being rendered. In this aspect we focus on the issue of upgrading the system of 
strategic management of municipal structures’ development, which could provide an opportunity of identifying 
their promising directions and with the help of advanced information technologies reach a new level of 
development. The authors by analyzing academic data, key parameters of development and legislative and 
organizational principles of local self-governance in the Republic of Armenia prepared recommendations aimed at 
modernizing the system of municipal structures’ management, which would allow us to build an efficient, flexible 
and economical system of local self-governance. Findings of the research could be used both in the system of state 
and municipal governance and in academic research in the field of local self-governance development. 
Keywords: municipal structure, strategic management, even development, methods of management, advanced 
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 современном мире местные сообще-
ства и система местного самоуправ-
ления представляют собой один из 

основных элементов любого демократиче-
ского режима, а право граждан на участие 
в управлении общественными делами яв-
ляется составной частью демократических 
принципов построения большинства со-
временных государств. Однако до сих пор 
не существует общепринятого определе-
ния термина «муниципальное образова-
ние». Согласно определению О. Е. Кута-
фина, муниципальное образование – тер-
риториальная единица, в границах кото-
рой совместно с государственным управ-
лением осуществляется местное само-
управление1. Как система управления му-
ниципальное образование является сверх-
сложным и большим, поскольку включает 
в свою систему множество элементов и 
подсистем. Для осуществления определен-
ных мероприятий муниципальное образо-
вание имеет свою собственность и свой 
бюджет. Такое самоуправление осуществ-
ляется непосредственно и (или) через вы-
борные и иные органы местного само-
управления в целях решения вопросов 
местного значения в интересах населения 
[6. – С. 235].  

Обобщив различные подходы к опреде-
лению муниципального образования, 
можно сказать, что оно представляет собой 
территориальную единицу, где совместно 
с государственными органами население 
организует муниципальное управление, а 
выборные (или иные) органы в рамках 
устава образования занимаются решением 
местных проблем, используя собственное 
хозяйство, собственность и бюджет.  

В Армении по примеру большинства 
демократических стран мира построение 
системы местного самоуправления являет-
ся одной из основ формирования граждан-
ского общества и правового государства. 
Согласно Закону Республики Армении от  
5 июня 2002 г. «О местном самоуправле-

                                                
1 См.: Кутафин О. Е., Фадеев В. И. Муниципальное 
право Российской Федерации : учебник. – М. : Вел-
би, 2006. 

нии», местное самоуправление отнесено к 
одной из основ конституционного строя 
страны, установлены принципиальные 
положения о местном самоуправлении, 
которые соответствуют общемировым тен-
денциям и Европейской хартии местного 
самоуправления.   

В то же время нужно отметить, что не-
обоснованное административно-террито-
риальное деление Армении и действую-
щая одноуровневая модель местного само-
управления привели к неравномерному 
региональному развитию и необходимо-
сти новых реформ в сфере развития муни-
ципальных образований [3. – С. 340]. Раз-
личие между уровнями развития и объе-
мами доходов муниципальных бюджетов 
постепенно увеличивается, поэтому часто 
муниципальные образования не могут ре-
ализовать даже свои обязательные полно-
мочия (содержание школ, детских садов, 
развитие инфраструктуры и т. д.). Кроме 
того, наблюдаются примеры неэффектив-
ного использования ресурсов, выделяемых 
государством, особенно в условиях чрез-
вычайных ситуаций, пандемии и т. д. В ре-
зультате этого и многих других проблем в 
муниципальных образованиях ухудшают-
ся качество и уровень жизни населения, 
что приводит к социальной и экономиче-
ской деградации населения и, как след-
ствие, к увеличению оттока населения.  
А это в свою очередь приводит к ухудше-
нию демографической ситуации в стране, 
снижению производственного потенциала, 
дефициту квалифицированных специали-
стов, росту инфляции в случае значитель-
ного веса внешних трансфертов и т. д. Все 
эти процессы прежде всего влияют на бе-
зопасность государства. 

В Республике Армении существует ост-
рая проблема неравномерного территори-
ального развития. Анализируя состояние 
производственно-промышленного потен-
циала марзов республики за 2018 г. (в част-
ности, объем промышленного производ-
ства, продукции сельского хозяйства, 
услуг, ВВП по доходам с учетом численно-
сти населения и средней заработной пла-

В 
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ты), можно сказать, что главные индустри-
альные мощности находятся в Ереване, 
Армавирском, Араратском, Лорийском, 
Гегаркуникском, Котайкском и Сюник-
ском марзах (таблица). Исходя из этого 

обеспечение равномерного и пропорцио-
нального развития муниципальных обра-
зований является одной из стратегических 
целей Армении. 

  
Статистические данные 2018 г. марзов Республики Армении и Еревана*  

 

 
Продукты про-
мышленного 

производства, % 

Продукты 
сельского 
хозяйства, 

% 

Сфера 
услуг, % 

ВВП (по 
доходам), % 

Числен-
ность насе-

ления, 
тыс. чел. 

Средняя 
заработная 

плата 
населения, 

тыс. др. 

Ереван 37,9 1,3 81,7 54,5 1 078 195 

Арагацотн 2,6 10,2 0,7 3,2 127 106 

Арарат 13,2 14,0 1,7 6,9 258 125 

Армавир 4,3 19,9 1,6 6,1 265 123 

Гегаркуник 3,4 13,2 0,9 4,0 230 109 

Лори 4,6 8,2 1,2 5,0 217 114 

Котайк 10,7 8,2 6,7 6,2 252 133 

Ширак 3,6 11,0 1,6 4,3 235 107 

Сюник 16,7 7,1 2,5 6,0 138 235 

Тавуш 1,5 4,4 0,9 2,1 124 115 

Вайоц дзор 1,5 2,5 0,5 1,7 50 118 
____________________ 
* Источник: [4]. 

 
Стратегическое управление муници-

пальным образованием представляет со-
бой непрерывный процесс, в результате 
которого определяются перспективные 
направления его развития. Исходя из по-
ставленных стратегических целей государ-
ство разрабатывает программы и страте-
гии развития муниципальных образова-
ний, которые, как правило, обеспечивают 
концентрацию всех необходимых ресурсов 
для их реализации. Например, в 2015 г. 
правительство Армении приняло общую 
стратегию территориального развития 
государства на 2016–2025 гг. В ней обозна-
чены такие цели, как увеличение занятости 
населения, развитие человеческого капита-
ла, улучшение системы социального обес-
печения, институциональная модерниза-
ция систем территориального и муници-
пального управления и т. д. [7. – С. 134].  

Важно отметить, что для выполняемых 
работ источниками финансирования яв-
ляются международные организации 
(USAID, ЕБРР и т. д.) и выделяемые сред-
ства из государственного бюджета, кото-
рые в кратчайшие сроки должны были по-

высить качество предоставляемых услуг 
муниципальными образованиями. 

Кроме этого, для преодоления вышепе-
речисленных проблем правительство в 
2015 г. приняло решение об укрупнении 
общин и создании межобщинных образо-
ваний. При укрупнении были учтены 
многие факторы, в том числе демографи-
ческое состояние общин, уровень эконо-
мического развития, природные ресурсы, 
доходы/расходы муниципальных бюдже-
тов и т. д.  

В рамках административно-территори-
альных реформ планируется сократить 
количество муниципальных образований с 
915 до 499 [1. – С. 120]. В результате укруп-
нения в органах управления муниципаль-
ных образований сократилось множество 
работников, за счет чего были сэкономле-
ны денежные средства. Однако необходи-
мо отметить, что для получения некоторых 
муниципальных услуг жители образова-
ний вынуждены обращаться в админи-
стративные центры. Это увеличило ди-
станцию между местными властями и жи-
телями образования. 
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Для противодействия современным вы-
зовам определенную важность приобрета-
ет внедрение современных методов страте-
гического менеджмента в систему управ-
ления муниципальными образованиями, 
учитывая такие проблемные аспекты, как 
[8. – С. 97]: 
‒  уровень жизни населения (постоянный 

рост разрыва качества жизни между сто-
лицей, центрами марзов и другими муни-
ципальными образованиями); 
‒  ресурсный потенциал (неэффективное 

использование природных, социально-
культурных, туристско-рекреационных, 
институциональных, инновационных и 
иных ресурсов в муниципальных образо-
ваниях приводит к понижению полезности 
ресурсов и их быстрому истощению); 
‒  инвестиционная привлекательность 

(финансовые средства и огромная доля 
иностранных инвестиций направляются в 
столицу, а остальные муниципальные об-
разования и реализуемые в них програм-
мы финансируются из средств государ-
ственного бюджета, которые, как правило, 
используются неэффективно); 
‒  масштабы полномочий органов местного 

самоуправления (столкновение интересов 
муниципальных образований с государ-
ственными приводит к тому, что не учиты-
ваются интересы местного уровня, поэтому 
муниципальные образования не могут 
полностью реализовать свои полномочия); 
‒  инфраструктура муниципального хо-

зяйства (практическое отсутствие произ-
водственного и промышленного сектора в 
марзах; в свою очередь дефицит бюджета и 
неэффективное использование муници-
пальных средств приводят к неравномер-
ному развитию муниципальных хозяйств);  
‒  низкое использование информационных и 

современных технологий при предоставлении 
муниципальных услуг (некоторые элементы 
стратегии Smart City пытаются внедрить 
только в столице и крупных городах, а в 
остальных муниципальных образованиях 
очень часто отсутствует электронная база 
данных; для справедливости отметим, что 
внедрению новых технологий препятству-

ет и технологическая неграмотность насе-
ления).    

Стратегическое управление позволяет 
муниципальному образованию разрабо-
тать многомерную модель взаимоотноше-
ний между разнонаправленными целями, 
многообразными ресурсами и новыми ме-
тодами управления.  

Исходя из вышеперечисленного страте-
гические и перспективные направления 
развития муниципальных образований в 
XXI в. можно представить в следующем ви-
де [10. – С. 16]: 
‒  социальное – в данном направлении 

развития муниципального образования 
осуществляются мероприятия по обеспе-
чению здоровья и физического развития 
населения, его дошкольного и школьного 
образования, по оказанию коммунальных, 
торговых и бытовых услуг, созданию ком-
муникаций и других важных взаимосвязей, 
которыми выражаются воспроизводство и 
общение людей. Важность социальной со-
ставляющей муниципального образования 
обусловлена тем, что она, кроме потребле-
ния материальных и других ресурсов му-
ниципального образования, обеспечивает 
воспроизводство и развитие его ресурсов;  
‒  культурное – в этом направлении раз-

вития муниципального образования осу-
ществляются мероприятия по обеспече-
нию культурного и духовного развития 
общества. Важность данного направления 
обусловлена тем, что духовные и культур-
ные факторы оказывают огромное влия-
ние на процесс формирования стратегии, 
которая должна соответствовать духовным 
ценностям общества, поддерживать и сти-
мулировать развитие культурных и обра-
зовательных учреждений, повышать уро-
вень морали и нравственности в обществе, 
поддерживать развитие искусства, способ-
ствовать веротерпимости, толерантности и 
помощи церкви;  
‒  экономическое – данное направление 

является самым крупным, поскольку прак-
тически затрагивает каждого члена муни-
ципального образования. Важность эконо-
мического направления обусловлена глав-
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ным элементом муниципального образо-
вания – муниципальной собственностью и 
передаваемыми в муниципальное управ-
ление объектами государственного значе-
ния. Развитие экономики муниципального 
образования позволит увеличить бюджет и 
обеспечить равномерное развитие всех 
стратегических направлений (в первую 
очередь социальной подсистемы). Для это-
го можно создать организации с муници-
пальной собственностью, продать или 
сдать в аренду муниципальную собствен-
ность и др. Все эти мероприятия направ-
лены на совершенствование градообразу-
ющей базы, повышение инвестиционной 
привлекательности муниципальных обра-
зований, улучшение социального направ-
ления, реализацию потенциала муници-
пального образования, привлечение до-
полнительных инвестиций и т. д.; 
‒  производственное – в данном направ-

лении осуществляются мероприятия по 
созданию и поддержанию производствен-
ных объектов, предприятий и организа-
ций, оказывающих различные услуги 
населению (электроэнергия, водоснабже-
ние и т. д.). Производственная подсистема 
является обслуживающей для других 
направлений развития муниципального 
образования. Исходя из этого ее развитие 
улучшит основные показатели муници-
пального хозяйства;  
‒  политическое – развитие данного 

направления подразумевает разработку 
тактических и стратегических целей, кото-
рые обеспечат консолидацию населения и 
ресурсов муниципальных образований. 
Ключевыми факторами в данном аспекте 
являются органы муниципального управ-
ления. На образование и деятельность этих 
органов влияют субъекты политического 
управления – политические партии, обще-
ственные организации, профсоюзы и т. д. 
Осуществляемые мероприятия позволяют 
реализовать права и свободу граждан, учи-
тывать общественное мнение при реше-
нии важных проблем и т. д.; 
‒  организационное – это направление 

способствует решению организационных 

задач в системе муниципального управле-
ния и построению соответствующих 
функциональных и организационных 
структур для реализации целей, что поз-
волит оптимизировать организационную 
структуру управления муниципальным 
образованием, сэкономить и перенапра-
вить ресурсы на развитие других жизнен-
но важных направлений;  
‒  технологическое – в этом направлении 

осуществляются мероприятия по освоению 
и увеличению современных технологий в 
процессе предоставления муниципальных 
услуг. Данный процесс не только позволя-
ет повысить качество этих услуг, но и пря-
мым образом влияет на качество жизни 
жителей муниципального образования. 
Безусловно, внедрение современных тех-
нологий требует огромных финансовых 
средств, но их использование приводит к 
экономии важных ресурсов. 

Важно отметить, что вышеперечислен-
ные направления взаимосвязаны и замед-
ление темпов развития одного из них мо-
жет привести к спаду другого. Особенно 
они воздействуют на систему местного 
самоуправления в развивающихся странах 
(например, в странах СНГ, Грузии, Греции, 
Румынии и т. д). 

В современный период развития как для 
Армении, так и для остальных развиваю-
щихся стран, находящихся на этапе со-
вершенствования системы местного само-
управления, большое значение приобрета-
ет повышение эффективности стратегиче-
ского управления развитием муниципаль-
ного образования с использованием совре-
менных подходов и методов менеджмента. 

 В первую очередь важно использовать 
консалтинговую систему, которая подразу-
мевает привлечение высокоспециализиро-
ванных сотрудников для повышения про-
изводительности или решения других за-
дач и проблем организации. Эти сотруд-
ники могут быть и муниципальными слу-
жащими в других образованиях. С целью 
использования научных методов муници-
пальное образование может пригласить в 
качестве консультантов и разных ученых. 
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Основополагающей идеей муниципального 
консалтинга является передача некоторых 
организационных функций (финансы, 
управление человеческими ресурсами и  
т. д.) специализированным организациям.   

Следующим направлением повышения 
эффективности является муниципальный 
коучинг. Используемые методы коучинга 
направлены на сосредоточение внимания 
работников органов муниципального 
управления на целенаправленное действие 
и побуждение к его выполнению, получив 
от этого удовлетворенность. Для достиже-
ния поставленных целей в коучинге при-
меняются научные методы, различные 
психологические приемы и т. д. 

  Для повышения эффективности стра-
тегического управления развитием муни-
ципального образования нужно внедрить 
систему менеджмента качества [5. – С. 45]. 
Она позволит направить деятельность му-
ниципального образования на качество 
предоставляемых услуг и управления про-
цессами. В данном аспекте в первую оче-
редь необходимо создать кружки качества 
и внедрить систему TQM, реализация ос-
новополагающих принципов (постоянство 
цели, устранение страха, отказ от повсе-
местного контроля и т. д.) которой позво-
лит усовершенствовать выполняемые опе-
рации в муниципальном управлении.    

Следующее направление усовершен-
ствования системы управления – муници-
пальный бенчмаркинг, который представляет 
собой процесс поиска и выявления 
наилучшего опыта выполнения работ и 
его дальнейшего использования. Для осу-
ществления муниципального бенчмаркин-
га нужно создавать, например, разнооб-
разные рейтинги муниципальных образо-
ваний, где будут представлены основные 
показатели и результаты деятельности ор-
ганов муниципального управления.  

Для повышения эффективности страте-
гического управления развитием муници-
пального образования можно рассмотреть 
возможность реинжиниринга процессов му-
ниципального управления. Для примене-
ния методов реинжиниринга нужно уста-

новить четкие качественные требования к 
выполняемым заданиям и в случае несоот-
ветствия результатов этим требованиям 
провести реинжиниринг.  

Методы и инструменты логистики поз-
волят муниципальному образованию более 
эффективно организовать многомерное 
управление своими ресурсами.  

С целью привлечения новых инвести-
ций и повышения эффективности выпол-
няемых мероприятий органами муници-
пального управления стратегическое 
управление развитием муниципального 
образования должно включать также мар-
кетинговые методы. Муниципальный мар-
кетинг должен быть направлен на предо-
ставление органами муниципального 
управления различных услуг и т. д. [9. – С. 
343].  

Как видно из перечисленных направле-
ний развития, стратегическое управление 
развитием муниципальных образований в 
Армении должно обеспечить устойчивое и 
равномерное их развитие по всем направ-
лениям. Разрабатываемые стратегии 
должны объединяться, образовывая стра-
тегию развития районов, областей и в ито-
ге всего государства.  

В частности, для развития муниципаль-
ного консалтинга нужно создать нештат-
ные должности для привлечения ученых и 
вузов, что позволит применить на практи-
ке различные научные методы. Например, 
вузы ежегодно могут представлять резуль-
таты исследований своих студентов и 
предлагать определенные решения по об-
наруженным проблемам. Данные меро-
приятия позволят обеспечить максималь-
ное участие гражданского общества. 

В сфере муниципального коучинга и 
бенчмаркинга в Армении можно создать 
единую систему рейтингов муниципаль-
ных образований и служащих, которая 
позволит выявить лучшие муниципальные 
образования и сотрудников, которые в 
дальнейшем будут заниматься обучением 
и переподготовкой кадров и т. д. 

В сфере муниципального маркетинга 
нужно внедрить систему маркетинг-микса 
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(продукт, цена, место, продвижение и пер-
сонал), которая должна поставить муни-
ципальное хозяйство на новый уровень 
развития. Например, с помощью марке-
тинговых мероприятий можно позицио-
нировать территорию образования как 
производственный или туристский центр 
района.  

Для усовершенствования системы стра-
тегического управления развитием муни-
ципальных образований определенный 
интерес приобретает кластерная теория 
развития регионов как объединений гео-
графически соседствующих и взаимосвя-
занных систем организаций, которые за-
нимаются взаимодополняющей или оди-
наковой деятельностью. В плане создания 
кластеров правительство Армении должно 
активно сотрудничать с частным сектором 
и, таким образом, стимулировать создание 
межобщинных объединений.  

Отмеченные мероприятия в XXI в. не-
возможно представить без применения со-
временных и высоких технологий. В част-
ности, сегодня многие развитые муници-
пальные образования с помощью блок-
чейна и технологий Big Data Analytics 
управляют огромными данными своих 
жителей и предоставляют различные он-
лайн-услуги. Управление большими дан-
ными дает возможность муниципальным 
образованиям сразу находить нарушения 
или любые неполадки в системах муници-
пального обслуживания. В мире существу-

ет несколько стратегий внедрения (полно-
го, частичного или поэтапного) высоких 
технологий, однако самой распространен-
ной из них является Smart City, которая со-
здает современный город на основе Ин-
тернета вещей (IoT) и информационно-
коммуникационных технологий (ICT)  
[2. – С. 171].  

Немаловажное значение имеет внедре-
ние инноваций с расчетом на пользователя 
в реализации стратегий социально-эконо-
мического развития муниципалитета, в 
частности использование краудсорсинговых 
инструментов. Преимущество краудсор-
синговой технологии заключается в ис-
пользовании инновационного потенциала 
граждан, к примеру, создание диалоговых 
площадок поможет принять наиболее эф-
фективные решения с учетом мнений 
населения. 

Важно отметить, что в сегодняшних 
быстро изменяющихся условиях стратеги-
ческое управление муниципальными об-
разованиями в Республике Армении тре-
бует концентрации и ингрессии всех зве-
ньев муниципального управления и хозяй-
ства. Данный процесс путем обеспечения 
развития муниципальных образований 
позволит обеспечить равномерное и 
устойчивое развитие государства в целом, 
а также выйти на новый уровень развития 
и создать условия для повышения качества 
жизни населения и стимулирования пред-
принимательства. 
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