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гов и сборов, четкими механизмами уплаты налогов. 
Этот принцип актуален для Украины. Частые налого-
вые реформы, изменения в законодательстве нарушают 
социально-экономическую стабильность; 

10. Равномерность и удобство уплаты. Этот прин-
цип часто нарушается контролирующими органами, что 
требует возможности предоставления финансовой отчет-
ности с использованием информационных технологий; 

11. Единый подход к установлению налогов и сбо-
ров. Однако определение и применение базы налогоо-
бложения прописано для основных бюджетообразую-
щих налогов. Необходимостью реализации принципа 
единого подхода выступает обязательное определение 
базы налогообложения. 

Ряд недостатков Налогового кодекса отмечен в 
релизе World Bank и публикациях известных фи-
нансовых деятелей Украины [4, 7]. По мнению 

экспертов, Налоговый кодекс сохранил ряд ключевых 
проблем в сфере налогообложения, предоставив новые 
налоговые льготы, снижающие в отдельных случаях на-
логовую базу, не решая проблемы, связанные с возвра-
том НДС, специальными режимами и др. Таким обра-
зом, в налоговой системе и Налоговом кодексе Украины 
достаточно аспектов, требующих усовершенствования 
для реализации основных принципов налогообложе-
ния, Соблюдение рассмотренных выше принципов и 
ликвидация институциональных разрывов в налоговом 

законодательстве [6] чрезвычайно важно для эффектив-
ного формирования системы налогобложения сегодня и 
ее реформирования как справедливой и экономически 
оправданной в ближайшем будущем.                  
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Сучасні міста виступають основними носіями еко-
номічного, промислового, наукового, освіт нього, 
культурного та іншого потенціалів кра ї ни. Саме 

тому забезпечення сталого соціально-економічного роз-
витку міст є на сьогодні актуальною темою і передбачає 
необхідність розробки відповідних стратегій. При цьому, 
розробляючи такі стратегії, необхідне врахування бага-
тьох чинників, таких як історичний досвід, наявна інфра-
структура, людські, економічні, природні та інші ресурси, 
тенденції розвитку сучасних міст тощо. Але, мабуть, ще 
більш важливим є врахування потреб та інтересів кон-
кретної міської громади, адже саме людина та її добро-
бут виступають ключовими факторами для здійснення 
будь-яких реформ. Усе це потребує чіткого та ефективно-
го управління процесом стратегічного розвитку міської 
території, що й зумовлює актуальність теми статті.

Питання управління стратегічним розвитком міст 
розглядались такими науковцями, як Адамов Б. І. [1], 
Бабаєв В. М. [2], Дробенко Г. О. [3]. Але у працях цих та 

інших науковців відсутній розподіл процесу управління 
стратегічним розвитком міста на чіткі етапи. 

Безсумнівно, стратегічний розвиток міста є проце-
сом, причому циклічним (вірніше, спіральним), яким не-
обхідно управляти. І очевидно, що дане управління пови-
нне здійснюватися міською владою, хоча і з можливістю 
залучення інших акторів. Також цілком закономірно, що 
управління стратегічним процесом повинне базуватися 
на певній стратегії, яку необхідно розробити і реалізу-
вати. Поза сумнівом і те, що в управлінні повинні бути 
присутнім моніторинг, контроль і оцінка. Розглядаючи 
даний процес у часі, можна виділити три фази.

1. Попередня фаза, на якій, власне, ухвалюється рі-
шення про необхідність створення і реалізації програм 
розвитку, здійснюється огляд і аналіз основних проблем 
розвитку, з урахуванням яких визначаються потенційні 
цілі розвитку, можливі актори і партнери, а також ті 
ключові питання розвитку, які вимагають детальнішого 
вивчення або комунікативних зусиль.

2. Стратегічна фаза, в якій остаточно визначають-
ся цілі розвитку на певний період, їх виконавці і парт-
нери, розробляється стратегія розвитку, визначаються 
завдання і результати для кожного з акторів, засоби і 
методи комунікації, контролю тощо.

УДК 56.0509(2)

УПРАВЛІННЯ СТРАТЕГІчНИМ РОЗВИТКОМ МІСТ УКРАЇНИ
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3.  Фаза реалізації, на якій реалізується певна стра-

тегія розвитку (на основі постійного контролю) і після за-
кінчення якої проводиться оцінка отриманих результатів.

Перш за все, важливим завданням тут є гаранту-
вання того, що всі учасники, що залучені до справи, ста-
ють реальними учасниками процесу. Список акторів або 
партнерів програми розвитку міста повинен включати 
всіх тих, чиї регулярні дії і рішення так чи інакше впли-
вають на соціально-економічну і політичну ситуацію в 
місті (місцева влада, місцевий бізнес, промисловці, гро-
мадські організації тощо), тих, хто забезпечує ресурси 
або бюджети для розвитку міста (наприклад, центральні 
урядові установи або зовнішні інвестори), і всі групи (як 
усередині, так і за межами міста), яких може торкнутися 
(позитивно або негативно) програма розвитку і які тому 
можуть її підтримати або виступити проти неї.

Слід передбачити і таку ситуацію, що кількість 
учасників може бути більшою, ніж це було б зручним 
для групової роботи під час планування та управління. 
Тому організаційна структура програми повинна бути 
спроектована таким чином, щоб кожний з учасників 
знайшов якнайкраще «застосування», маючи при цьому 
нагоду ефективно обмінюватися інформацією з іншими. 
Необхідно відзначити і те, що оскільки у процесі своєї 
реалізації програма розвитку може коригуватися і змі-
нюватися (у певних межах), відповідно можуть зміню-
ватися і її учасники [4].

Як відомо, стратегія – це сукупність пов'язаних 
дій, спрямованих на досягнення певної мети. При цьому 
можна відзначити, що створення стратегії є поєднан-
ням інформації і знань, творчого мислення, об'єктивної 
оцінки, керівництва і лідерства [3]. Стратегія складаєть-
ся з набору п'яти ключових елементів: чітко сформульо-
ваних цілей і завдань; розуміння процесів, що відбува-
ються, і сильних і слабких сторін «своїх« і «опонентів»; 
оцінки наявних ресурсів; творчих, оригінальних ідей; 
вибору реалістичних шляхів досягнення поставлених 
цілей і завдань.

Під час розробки стратегії міського розвитку 
до цільно застосовувати так званий інтегрова-
ний підхід, для чого є дві основні причини. 

По-перше, завдяки ньому легше зрозуміти ті складні й 
інколи суперечливі явища і ситуації, які впливають на 
процеси міського розвитку або занепаду. По-друге, як 
наголошувалося неодноразово, міський розвиток буде 
набагато ефективнішим, якщо в усіх його аспектах бра-
тимуть участь різні суб' єкти, об'єднавши свої можли-
вості, зусилля і ресурси.

Використання інтегрованого підходу дозволяє, 
на наш погляд, розробити кращу з можливих на даний 
момент стратегій. Сам же механізм розробки стратегії 
розвитку включає шість складових, кожною з яких по-
трібно ретельно управляти. Ці складові такі: збирання 
і аналіз необхідних даних та інформації; підтвердження 
цілей розвитку; визначення меж розвитку; аналіз ресур-
сів; підготовка альтернативних варіантів стратегії; оцін-
ка альтернативних варіантів і вибір стратегії.

У цілому, на першій фазі вже мало б здійснювати-
ся збирання й аналіз необхідних даних та інформації, але 

тепер це необхідно зробити ретельніше, заповнивши, по 
можливості, всі наявні «інформаційні прогалини«, відпо-
вівши для себе на запитання: чи достатньо інформації, чи 
ефективно використовуються ті дані, які бралися до ува-
ги під час розробки стратегії та її подальшої реалізації? 
Це важливо, оскільки загальна інформація і точні дані 
повинні бути доступні всім учасникам. Проте збирання 
даних, особливо додаткових, часто вимагає додаткових, 
іноді чималих, витрат. Тому до збирання даних треба під-
ходити зважено, використовуючи їх тільки в тому випад-
ку, якщо вони прояснюють конкретні питання, з якими 
стикаються учасники, тлумачивши поточну ситуацію або 
допомагаючи їм зробити вибір на майбутнє [5].

Цілі розвитку формуються у вигляді дерева, почи-
наючи від загальніших, переходячи далі до конкретні-
ших завдань і закінчуючи чітко визначеними одинични-
ми діями, жорстко прив'язаними до термінів, ресурсів і 
виконавців, але останній крок здійснюється після ана-
лізу ресурсів.

Поряд з цілями слід визначити межі розвитку. Тер-
мін «межа» використовується тут подвійно: як 
діапазон дій і як фізичні межі розвитку. Дані межі 

корисно визначити і розглянути в будь-якому випадку, на-
віть якщо вони є «даністю». Розглядаючи діапазон дій, слід 
зрозуміти і визначити, які сфери охоплюватиме розвиток – 
житло, транспорт, освіта, охорона здоров' я тощо. Цей діа-
пазон виходить з початкового огляду проблем і рішень, але 
оскільки йдеться, як наголошувалося вище, про інтегрова-
ну стратегію, він повинен бути достатньо широким.

Фізичні межі теж можуть бути різними для різ-
них стратегій і програм розвитку. Їх різноманітність 
пов'язана з двома аспектами. По-перше, більшість про-
грам розвитку стосується місцевої територіальної гро-
мади, але в той же час члени громади можуть брати 
участь у забезпеченні функціонування більшого тери-
торіального утворення - району області або регіону, що 
складається з декількох областей.

По-друге, більшість програм розвитку є комбіно-
ваними, тобто включають декілька підпрограм, кожна з 
яких може мати різні райони обхвату обслуговуванням 
або адміністративні межі. Таким чином, будь-яка зміна в 
поширених моделях поведінки, наданні послуг або зміна 
правил, що їх регулюють, повинна брати до уваги межі, в 
яких набуде чинності ця зміна.

При цьому може виникнути дилема, пов'язана з 
тим, що вдосконалення в якій-небудь сфері, необхідне 
для цільової території розвитку, було б ефективнішим, 
якби воно було упроваджене в межах більшої території. 
Тоді виникає необхідність ухвалити рішення про те, що 
краще: пожертвувати цією «додатковою» ефективністю 
або витратити додаткові зусилля і ресурси, щоб реалізу-
вати даний крок на більшій території [6].

Важливо, щоб стратегія розвитку певної території 
кореспондувала з іншими територіальними програмами 
і стратегіями, які були розроблені або тільки розробля-
ються. Аналіз таких стратегій і забезпечення зв'язку з 
ними є, принаймні, необхідною обережністю і потенцій-
ним способом посилення стратегії розвитку.
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Ресурси міста включають не просто фінансові ре-
сурси, але також інші економічні ресурси (наприклад, 
потенціал для туризму) і людські ресурси (включаючи, 
наприклад, здатність місцевих мешканців інвестува-
ти свій час у підвищення свого професійного рівня та 
спроможність посадових осіб місцевого самоврядуван-
ня функціонувати ефективніше). Проте аналіз ресурсів 
необхідний не тільки для того, щоб визначити реаліс-
тичність стратегії, що розробляється, з точки зору її «за-
безпеченості», але і допомогти знайти неефективність 
використання наявних ресурсів, щоб зрозуміти, яким 
потенціалом володіє місто. Дійсно, майже в кожного 
міста, від найбагатшого до найбіднішого, є певний по-
тенціал для поліпшення якості життя його мешканців, 
а також для внеску, який він може зробити для поліп-
шення функціонування свого району, області та країни 
в цілому. Такий потенціал міститься в різних аспек-
тах – фізичних, економічних і людських. Наприклад, він 
може базуватися на недостатньо ефективно використо-
вуваному міському майні, нереалізованих економічних 
і конкурентних перевагах, невикористанні зв' язку між 
наявною системою науки й освіти та підвищенням ква-
ліфікації робочої сили тощо. У деяких випадках даний 
потенціал міститься навіть у вигляді невикористаних 
фінансових ресурсів.

При цьому потенціал може бути в місцевих органі-
заціях, у тому числі і в органах влади, які працюють не-
ефективно або нескоординовано, але, перш за все, його 
слід шукати в людях, які, будучи безробітними, недостат-
ньо працевлаштованими або нетворчими, які не вико-
ристовують повною мірою свої знання, вміння, можли-
вості і таланти. Тому стратегія, яка прагне покращувати 
управління наявними ресурсами, вимагає значною мірою 
ретельного обдумування й інвестування у людей, чия ді-
яльність здатна створити це ефективне управління [7].

Коли йдеться про розвиток, то тут важливо відшука-
ти додаткові ресурси, які повинні з'явитися, в осно-
вному, внаслідок використання наявного потенціа-

лу. При цьому всі додаткові ресурси, які можна викорис-
товувати для розвитку, представлені трьома видами:

 зовнішні ресурси – вони включають як спеціаль-
не фінансування з бюджетів різного рівня, так і 
комерційні інвестиції від приватних організацій;

 перерозподілені ресурси – їх можна знайти там, 
де зміна в пріоритетах фінансування в межах 
території може принести великі блага цільовим 
територіальним громадам, або там, де перене-
сення якої-небудь діяльності з однієї території 
в іншу може принести велику вигоду;

 недостатньо використані ресурси, які з різних 
причин, як правило, існують у більшості сфер.

Під час розробки стратегії необхідно надавати ува-
гу всім трьом видам ресурсів, оскільки їх визначення і 
грамотне користування здатне більшою мірою створити 
умови для довгострокового сталого розвитку міста, по-
рівняно з, наприклад, одноразовим «вливанням» коштів.

Підготовка альтернативних варіантів стратегії, їх 
оцінка і вибір стратегії. Будь-яке оцінювання до початку 
дій повинне не тільки порівнювати розроблені альтерна-

тиви між собою, але і з якимсь «ідеальним варіантом»,  
а також з варіантом бездіяльності. Саме таке порівняння, 
обов'язковою частиною якого є прогнозування результа-
тів різних альтернативних стратегій, найкраще допома-
гає у виборі оптимальної стратегії. Крім того, оцінювання 
до початку дій – це частина інтегрованого стратегічного 
планування, коли актори і партнери беруть участь у роз-
гляді та ухваленні різних варіантів, що дозволяє краще 
зрозуміти і погодити їхні різноманітні переваги.

Критерії для оцінювання можуть змінюватися, 
але, на наш погляд, вони завжди повинні відображати, в 
першу чергу, дію на людей, на всіх тих, кого можуть тор-
кнутися передбачувані результати розвитку. Іншими сло-
вами, це повинне бути оцінювання дії на територіальну 
громаду, що бере до уваги всі ті групи в територіальній 
громаді, які, ймовірно, випробують вигідні або несприят-
ливі зміни в близькій і віддаленій перспективі в результа-
ті реалізації стратегії. Це дозволить вибрати таку страте-
гію, яка максимально дозволить «задовольнити« місцеву 
громаду, отже, одержить від неї найбільшу підтримку, що 
є важливим при реалізації даної стратегії [2, 5].

Таким чином, механізм стратегічного управління 
розвитком міста можна розглядати у статиці та в ди-
наміці. У статичному вигляді він передбачає наявність 
затвердженої стратегії, відповідних проектів і програм 
розвитку окремих сфер, організаційних структур щодо 
їх реалізації та моніторингу стратегії, бюджетів тощо, 
а в динаміці він складається з трьох фаз: попередньої, 
стратегічної і фази реалізації. Причому центральним 
елементом стратегічного розвитку міст є інтеграція.

Зрозуміло, що неможливо все передбачити і ви-
значити наперед, зокрема, можуть виникати «незапла-
новані» проблеми і перешкоди в реалізації як окремих 
заходів, проектів, так і стратегії в цілому. Щоб бути го-
товими до їх нейтралізації, необхідна наявність ефек-
тивної системи контролю і моніторингу.                          
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