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Аннотация
Предмет. Роль стратегии для региона. Особенности анализа внутренней и внешней 
среды на примере Центрального региона Республики Таджикистан.
Цели. Совершенствование  методов  анализа  внутренней  и  внешней  среды 
применительно  к  промышленному  региону  в  целях  разработки  эффективной 
стратегии его развития.
Методология. Методами  стратегического  менеджмента  выполнен  оригинальный 
расширенный  анализ  внутренней  среды;  использованы  профиль  эффективности 
управления, SNW-анализ и анализ ассортиментной политики. В отношении внешней 
среды  применены  PEST-анализ,  лист  анализа  конкуренции  по  Портеру,  матрица 
анализа  конкурентов.  Инструменты  исследования  адаптированы  к  специфическим 
условиям региона.
Результаты. Выявлены сильные и слабые стороны региона. Сформирован перечень 
возможностей  и  угроз,  позволяющий  определить  стратегический  климат  региона. 
Использование  весовой  матрицы  позволяет  выделить  ключевые  факторы  среды, 
оказывающие реальное влияние на развитие региона. К таким ключевым факторам, в 
частности,  относятся:  свободные  производственные  площади  и  имидж  региона 
(силы),  отсутствие  инновационной  стратегии  и  неэффективная  система  мотивации 
(слабости),  ресурсы  региона  и  возможность  получения  государственного  заказа 
(возможности), высокая налоговая нагрузка и высокий износ оборудования (угрозы).
Выводы. Использование  расширенного  анализа  и  учет  выявленных  на  его  основе 
ключевых факторов среды будет надежной основой для SWOT-анализа и разработки 
эффективной стратегии развития промышленного региона.
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Роль стратегии для региона

Развитие  любого  крупного  территориального 
образования  (района,  области,  региона, 
страны) сложно представить без эффективной 

стратегии. Такая стратегия должна учитывать 
по  возможно сти  все  важнейшие 
(демографические ,  национальные , 
культурные,  социально-экономические, 
ресурсные,  образовательные)  особенности 
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территории, на которой располагается объект. 
Работа без стратегии, что, к сожалению, часто 
имеет  место,  –  это  нерациональное 
расходование  ре сурсов  и  низкая 
эффективность  с  сомнительным  результатом 
на  выходе.  В  конечном  итоге  это  результат 
непрофессионального  управления,  которое 
совершенно  недопустимо  в  кризисное  время. 
Разработка  стратегии  для  страны,  региона, 
области  и  даже  отдельного  предприятия 
становится  жизненно  необходимым  условием 
их выживания и развития.

Однако известные положения стратегического 
анализа [1–5] в большей мере ориентированы 
на  предприятие1, 2,  нежели  на  такое 
территориальное  образование,  как  регион, 
который  обладает  своими  уникальными 
условиями и наборами характеристик, трудно 
вписывающихся  в  теорию  стратегического 
менеджмента3, 4.  Далее  мы  рассмотрим,  как 
можно  расширить  и  дополнить  инструменты 
разработки  стратегии  для  промышленного 
региона,  что  является  важнейшей  и 
актуальнейшей задачей.

В  качестве  объекта  анализа  авторы  выбрали 
Центральный  регион  Республики 
Таджикистан  (этот  регион  называют  также 
РРП – районы республиканского подчинения), 
социально-экономические  проблемы  которого 
были  изучены  ранее  [6],  что  дает  основания 
для  начала  разработки  стратегии . 
Инновационный  анализ  проблем  позволил 
обосновать  и  предложить  в  качестве 
основного  их  решения  разработку  и 
реализацию  эффективной  стратегии 
промышленности  региона  с  учетом 
инновационного развития. Далее по важности 
следуют  совершенствование  технологий 
производства  инновационных  продуктов  на 
промышленных  предприятиях  и  создание 
новых рабочих мест за счет развития малого и 

1 Боумен К. Основы стратегического менеджмента. 
М.: Банки и биржи; ЮНИТИ, 1997. 175 с.

2 Дементьева А.Г. Проблемы развития корпоративного 
сектора в России // Менеджмент сегодня. 2012. № 3. 
С. 150–162.

3 Виханский О.С. Стратегическое управление. 
М.: Гардарика, 1998. 296 с.

4 Фатхутдинов Р.А. Стратегический маркетинг. 
СПб.: Питер, 2003. 352 c.

среднего  бизнеса  (МСБ)  в  промышленности. 
Эти  направления  охватывают  ключевые 
области  и  направления  стратегии,  важные  в 
современных  условиях.  Подобное  в  той  или 
иной мере отмечалось и другими известными 
специалистами  [7,  8]5.  Перечисленные 
вопросы актуальны также для России.

Стратегический  анализ  проводится  в 
несколько этапов6. Первый этап – анализ
внутренней  и  внешней  среды,  когда 
оцениваются:

– стратегический  потенциал  (анализ 
внутренней  среды,  выявление  сил  и 
слабостей предприятия);

– стратегический  климат  (анализ  внешней 
среды, выявление возможностей и угроз);

– стратегическая  позиция  на  рынке  по 
отношению к конкурентам.

Второй  этап  –  формулирование  миссии  и 
стратегических целей.

Третий  этап  –  разработка  эффективной 
стратегии и выбор ее наилучших вариантов.

В  настоящей  статье  мы  ограничимся  только 
первым  этапом  стратегического  анализа,  но 
адаптируем его к особенностям региона.

Анализ внутренней среды

Развитие Центрального региона РТ зависит от 
многих  факторов,  действующих  как  во 
внешнем  окружении,  так  и  внутри  самого 
региона.  Несмотря  на  значительную  роль 
внешней  среды,  внутренние  факторы 
оказывают определяющее влияние на развитие 
региона в перспективе.

Изучение факторов внутренней среды региона 
имеет  приоритетное  значение  для  выявления 
его  стратегического  потенциала,  на  который 
регион может опираться в своем развитии для 
реализации  стратегических  целей.  Анализ 
внутренней  среды  позволяет  также  лучше 

5 Монастырный Е.А. Структурная модель инновационной 
системы // Инновации. 2005. № 8. С. 49–54. 
URL: https://cyberleninka.ru/article/v/strukturnaya-model-
innovatsionnoy-sistemy 

6 Жданкин Н.А. Современный стратегический анализ. 
М.: МИСиС, 2014. 72 с.
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понять проблемы региона и определить задачи 
развития.  К  внутренней  среде  региона 
относятся  ресурсы ,  технологическая 
оснащенность,  используемые  технологии, 
к а д ры ,  и нф о рм а ц и я ,  с о ц и а л ь н о -
психологический  климат,  организационная 
культура и инфраструктура.

Для  анализа  внутренней  среды  предприятия 
используются уже известные инструменты –
профиль  эффективности  управления,  SNW-
анализ,  анализ  ассортиментной  политики7. 
Перенесем  эти  инструменты  на  анализ 
внутренней  среды региона,  несколько 
модернизировав  их  под  специфические 
условия  конкретного  региона  и  придав  им 
элементы  новизны  для  большей  адаптации  к 
региональному  аспекту.  Рассмотрим 
инструменты анализа более подробно.

Профиль эффективности управления

Составление  профиля  эффективности 
управления  позволяет  определить 
высокоэффективные,  среднеэффективные  и 
низкоэффективные  стороны  региона 
(предприятия)  при  помощи  выставления 
оценок  отдельным  стратегиям  (блокам 
управления).  При  построении  профиля 
эффективности  в  случае  предприятия 
достаточно бывает, как правило, девяти блоков 
для  оценки:  кадры  (персонал),  техника
и  технология,  производство,  инновации 
(НИОКР),  маркетинг,  продажи,  логистика, 
финансы,  инвестиции.  Однако  в  случае 
региона  этого  недостаточно.  Выпадают  из 
рассмотрения важнейшие блоки: 

– малый  и  средний  бизнес  (МСБ),  который 
может  вносить  серьезный  вклад  в  развитие 
региона;

– р е г и о н а л ь н а я  и нф р а с т р у к т у р а , 
о б е с п е ч и в а ю щ а я  н о р м а л ь н о е 
функционирование бизнеса;

– корпоративная  социальная  ответственность 
(КСО),  формирующая  устойчивое  развитие 
региона  в  виде  системы  из  трех  главных 

7 Жданкин Н.А. Эффективная стратегия как основа 
повышения производительности труда в металлургии // Сталь. 
2015. № 11. С. 95–103. URL: 
https://misis.ru/Portals/0/EUPP/Kafedra_PM/2015/Zhdankin-
Strategija-i-pr-st'-Stal'-2015-11.pdf

направлений:  это  экономика,  экология  и 
социальная сфера.

Добавим  к  известным  стратегиям  три  блока: 
объемы  малого  и  среднего  бизнеса  (доля  в 
ВРП  –  валовом  региональном  продукте), 
региональную  инфраструктуру  и  КСО.  При 
этом  стратегическая  эннеаграмма  по  9 
известным  позициям  превращается  в 
стратегическую додекаграмму, состоящую уже
из  12  блоков  управления,  что  дает  полное 
представление о развитии региона.

На  рис .  1  предст авлен  профиль 
эффективности  Центрального  региона  РТ, 
построенный  по  результатам  обработки 
опроса  специалистов  на  местах.  В  опросе 
принимали участие 22 специалиста из разных 
областей  народного  хозяйства  (малый  и 
средний  бизнес,  крупный  бизнес,  высшая 
школа и наука, аппарат управления регионом).

Анализ  профиля  эффективности  управления 
(рис. 1) показал большой разброс оценок, что 
говорит о неравномерном подходе руководства 
к различным блокам управления. В частности, 
самыми  слабыми  местами  региона,  которые 
попали в низкоэффективную зону и получили 
минимальную  оценку,  оказались  технико-
технологическая  оснащенность,  инновации 
(НИОКР),  корпоративная  социальная 
ответственность  (КСО),  кадровая  политика, 
производственная  и  маркетинговая  стратегии 
и  с л а б о е  р а з в и т и е  М С Б .
В  среднеэффективную  зону  попали  объем 
продаж  (ВРП),  логистическая,  финансовая, 
инвестиционная  стратегии  и  региональная 
инфраструктура.  Наивысшую  оценку  из  них 
получила  логистика,  что  объясняется  очень 
удобным месторасположением региона (центр 
республики).  В  высокоэффективной  зоне  не 
оказалось  ни  одной  стратегии,  что  говорит  о 
больших проблемах в развитии региона.

В  низкоэффективной  зоне  оказалось  7 
стратегий  из  12  возможных,  что  говорит  о 
явном  доминировании  слабых  сторон. 
Главными причинами этого являются:

– отсутствие  развития  промышленности, 
которая без инноваций и новых  технологий 
находится в застое;
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– слабая  кадровая  политика,  при  которой 
ввиду  отсутствия  производства  и  рабочих 
мест работоспособное население мигрирует 
в  другие  страны  (Россию)  на  заработки 
(около 45% ВВП формируется за счет денег, 
которые  мигранты  перечисляют  своим 
семьям из России);

– фактически  полное  отсутствие  КСО,  когда 
даже речи не идет об устойчивом развитии
общества  с  учетом  экономики,  экологии  и 
социальной сферы;

– узкий  ассортимент  промышленной 
продукции, не  создающий  «питательной 
среды» для развития маркетинга;

– малый  объем  МСБ,  исключающий 
возможность  активного  развития 
промышленности  и  быстрого  наращивания 
ВРП  для  финансирования  инноваций  и 
развития новых технологий.

Если  нет  инноваций  и  технологий,  то  нет 
развития  производства,  новых  рабочих  мест 
(люди уезжают на заработки за рубеж), КСО, 
широкого  ассортимента  промышленной 
продукции. При малом объеме МСБ нет роста 
ВРП,  нет  финансирования  инноваций  и 
технологий.  Решение  проблемы  –  разработка 
эффективной стратегии развития региона.

SNW-анализ

Для  более  подробного  изучения  внутренней 
среды  региона  проведен  SNW-анализ  с 
определением  сильных  (strong),  нейтральных 
(neutral) и слабых (weak) сторон. Такой анализ 
дает  развернутую  картину  и  понимание  того, 
какие  именно  блоки  в  деятельности  региона
(и сильные, и слабые) оказывают наибольшее 
влияние на его развитие. Цель – максимально 
полное  использование  сильных  сторон  для 
нейтрализации  и  ликвидации  слабых. 
Результаты  SNW-анализа  Центрального 
р е г и о н а  Р е с п убл и к и  Та джи к и с т а н 
представлены в табл. 1.

Как  видим  из  табл.  1,  к  слабым  сторонам 
региона относятся (с учетом ранжирования по 
приоритетности):

– отсутствие  четкой  стратегии  инновационного 
развития; 

– низкая квалификация персонала;

– слабая  мотивация  и  стимулирование 
персонала;

– низкий уровень  развития системы обучения 
и повышения квалификации персонала;

– отсутствие инноваций;

– практически  отсутствие  новых  товаров  и 
услуг;

– узкий ассортимент выпускаемой продукции;

– низкий уровень технической оснащенности;

– низкий уровень заработной платы.

Отсутствие  стратегии  инновационного 
развития является главной проблемой региона; 
при  этом  упор  надо  делать  на  широкое 
использование  и  внедрение  инноваций,  что 
подтверждают ведущие специалисты [9–16]8.

Низкая квалификация персонала – на 2 месте, 
что усугубляется слабой системой мотивации 
и  стимулирования  персонала  (3 место),  когда 
персонал  практически  выключен  из 
эффективной  работы.  Почти  половина 
трудоспособного  населения  уехала  на 
заработки в Россию.

Далее  следуют  неразвитость  системы 
обучения  и  повышения  квалификации 
персонала  и,  как  результат,  отсутствие 
инноваций,  что  ведет  к  отсутствию  новых 
товаров  и  услуг  и  узкому  ассортименту 
продукции. Завершают список слабых  сторон 
региона  низкий  уровень  технической 
оснащенности и низкая заработная плата, что 
вынуждает  людей  искать  работу  в  других 
регионах.

Необходима  стратегия  инновационного 
развития,  нацеленная  на  рост  квалификации 
персонала,  создание  эффективных  систем  его 
мотивации  и  стимулирования,  обучения. 
Следует  уделять  внимание  разработке 
прорывных  инноваций  в  целях  их 
коммерциализации  и  дальнейшего  широкого 
внедрения.

8 Vutrich H.A. Forms of Virtual Enterprise. Management Today, 
1997, no. 6, pp. 35–37.
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Стоит  также  отметить  сильные  стороны 
региона. Это, прежде всего:

– большие производственные площади;

– удобное  территориальное  расположение, 
позволяющее  сокращать  издержки  на 
перевозки;

– позитивный  имидж  региона,  создающий 
конкуренцию для предприятий;

– высокий уровень организации маркетинга.

Исследование  внутренней  среды  региона 
позволяет  сделать  вывод:  основная  причина 
неэффективной  работы  –  отсутствие  четкой 
стратегии  инновационного  развития,  слабая 
квалификация  персонала,  неразвитая  система 
его  мотивации,  что  нивелирует  усилия  по 
разработке и внедрению инноваций, а в итоге 
ведет  к  низкому  уровню  технической 
оснащенности и заработной платы.

Стоит  отметить,  что  сильные  и  слабые 
стороны  региона  находятся  в  равновесии  (их 
количество  одинаково,  а  именно  9),  но 
существуют и нейтральные стороны, которые 
представляют собой резервы для развития и с 
которыми  надо  работать.  Эти  нейтральные 
стороны необходимо преобразовать в сильные, 
не допустив снижения позиций – это и будет 
стержнем стратегии.

Анализ ассортиментной политики

Потребители  предъявляют  повышенные 
требования  к  качеству  продукции  и  ее 
ассортименту. Лидером рынка становится тот, 
кто предлагает  более  широкий  ассортимент 
продукции, достойное качество и приемлемую 
цену,  показывая  свое  превосходство  в 
производстве продукции и в ее реализации.

Об уровне развития регионов можно судить по 
объему  выпускаемой  ими продукции  и  ее 
реализации  –  результату  спроса  на  нее  со 
стороны  потребителей.  Анализ  данных 
показывает,  что  выпуск  промышленной 
продукции в Республике Таджикистан в 2017 г 
составил 20,03 млрд сомони и по сравнению с 
2012  г.  увеличился  примерно  в  1,5  раза
(табл.  2),  что  является  позитивной 
тенденцией.

Однако в Центральном регионе по сравнению 
с  2013  г.  имело  место  уменьшение  объема 
промышленной  продукции  на  237,8  млн 
сомони,  или  на  14,87%,  что  связано  с 
сокращением  производства  первичного 
алюминия в ГУП «ТАЛКО».

Анализ  показывает,  что  регионы  имеют 
многоотраслевое  сельское  хозяйство,  объемы 
которого  даже  превышают  объемы 
промышленности.  Объем  валовой  продукции 
сельского  хозяйства  страны  в  целом  по 
республике  в  2017  г.  составил  21,5  млрд 
сомони  и  по  сравнению  с  2000  г.  возрос
в 3 раза.

Отдельно  подчеркнем,  что  основная
часть  сельскохозяйственной  продукции 
производится  частными  хозяйствами, 
удельный  вес  которых  в  среднем  составляет 
более  62%. Основные  производители  здесь  – 
Хатлонская  и  Согдийская  области,  на  долю 
которых  приходится  почти  80%  всего 
сельскохозяйственного производства.

Также из  табл. 2 можно заметить, что объем 
промышленной  продукции  Центрального 
региона  почти  в  3  раза  меньше  объема 
сельскохозяйственной продукции, что говорит 
об  аграрной  направленности  региона, 
которому  нужно  усиливать  именно 
промышленность  как  наиболее  доходную 
отрасль,  обеспечивающую  максимальную 
занятость  населения.  Необходимо  развивать 
перерабатывающее  производство  и  повышать 
удельный  вес  промышленности  в  ВРП,  что 
является  центральной  идеей  стратегии 
развития  региона.  Следует  делать  упор  на 
развитие  малого  и  среднего  бизнеса  как 
главного драйвера роста ВРП.

Анализ внешней среды

Внешняя  среда  обеспечивает  регион 
определенными  условиями  для  развития  и 
необходимыми  внешними  ресурсами.  Для 
обеспечения  своего  развития  регион 
постоянно  подпитывается  от внешней  среды 
определенными  возможностями,  в  случае 
ухудшения ситуации старается нейтрализовать 
угрозы  или  вызовы,  которые  несет  в  себе 
внешняя  среда  в  виде  различного  вида 
неблагоприятных  факторов,  таких  как 
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законодательство,  кризис  в  экономике, 
высокие налоги.

Стратегический  климат  определяется 
конкретными  факторами  внешней  среды,  для 
чего  следует  выявить  возможности  и  угрозы. 
Как  свидетельствует  опыт,  самые 
эффективные   инструменты  –  PEST-анализ, 
анализ  конкурентных  сил  в  отрасли
по М. Портеру, анализ конкурентов и весовая
матрица9.

PEST-анализ

PEST-анализ  выявляет  значимые  факторы 
внешней  среды,  к  которым  относятся 
политические  (policy),  экономические 
(economy),  социальные  (society)  и 
т е х н о л о г и ч е с к и е  ( t e c h n o l o g y ) , 
способствующие  или  препятствующие 
развитию  региона.  В  табл.  3  приведены 
результаты  PEST-анализа.  Задача  PEST-
анализа  –  оценить  значение  этих  факторов  в 
настоящее  время  и  сделать  прогноз  их 
изменения.  Действие  одних  факторов  будет 
усиливаться,  а  других  –  уменьшаться,  что  и 
следует учесть в стратегии.

Как  видно  из  табл.  3,  главные  факторы  – 
экономические  (7,6  балла),  такие  как 
отсутствие  стратегии  развития  региона, 
высокие  налоги  (Таджикистан  занимает  3 
место в мире среди стран с самыми высокими 
налогами  –  81,8%)10,  низкий  уровень  МСБ 
(количество  предприятий  МСБ  за  2014  г. 
составляло 4,1 тыс.), зависимость от внешних 
источников сырья [17].

Одним  из  основных  экспортеров  в  стране 
считается  ГУП  «Таджикская  Алюминиевая 
Компания»  (ГУП  «ТАЛКО)»,  которая 
находится в Центральном регионе Республики 
Таджикистан.  Предприятие  ежегодно 
экспортирует  около  98%  своей  продукции  и 
зависит  от  импорта  сырья  (глинозема)  из 
России.  Однако,  по  мнению  авторов 
исследования,  в  ближайшие  годы  будет 
происходить снижение влияния этих факторов 
до оценки 7,2 балла, основным условием чего 

9 Жданкин Н.А. Современный стратегический анализ. 
М.: МИСиС, 2014. 72 с.

10 25 стран с самыми высокими налогами. 
URL: https://www.vestifinance.ru/articles/95313?page=6 

будет стратегия  перехода  ГУП  «ТАЛКО»  на 
местное сырье.

На  втором  месте  – технологические  факторы 
(7,2  балла),  которые  включают  в  себя  износ 
оборудования,  технологическое  развитие 
региона  и  уровень  инноваций,  расходы  на 
НИР и внедрение инновационных технологий. 
Авторы  считают,  что  в  прогнозируемый 
период технологические факторы смогут
занять  ключевое  место  по  степени  влияния
в  регионе,  так  как  увеличится  износ 
оборудования ,  снизится  уровень 
технологического  развития  региона , 
усугубится проблема внедрения современного 
оборудования  и  инновационных  технологий, 
зависящих  от  финансирования  и  грантов  со 
стороны руководства.

Третье  место  в  настоящий  момент  занимают 
социальные  факторы  (6,6  балла):  уровень 
миграции  (ежегодно  многие  жители  уезжают 
на  заработки  в  Россию,  Южную  Корею, 
Казахстан  и  другие  страны),  уровень 
заработной  платы  (среднемесячная  зарплата 
работников  предприятий  и  организаций  в 
регионе  составляет  968,  67  сомони  (113,3 
долл.  США),  а  среднемесячная  заработная 
плата  промышленно-производственного 
персонала  –  1  309,68  сомони  (153,19  долл. 
США).  В  перспективе  вероятны  увеличение 
фактора  миграции  и  уменьшение  фактора 
зарплаты  в  регионе  (темпы  роста 
среднемесячной  заработной  платы 
работников  предприятий  и  организации  по 
сравнению  с  2016  г.  составляют  106,7%,  а 
промышленно-производственного персонала – 
115,6%).

Политические  факторы  находятся  на  4 месте 
(6,2  балла),  что  для  стран  СНГ  довольно 
странно.  Главные  факторы  в  политике  –  это 
зависимость от решений руководства региона, 
отсутствие государственного заказа, налоговая 
политика,  финансирование  и  гранты.
В будущем ситуация может измениться, но вес 
политиче ских  факторов  о ст анет ся 
неизменным (4 место).

По  данным  PEST-анализа  можно  сделать 
выводы  о  возможностях  и  угрозах, 
представленных в табл. 4.
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Анализ конкуренции

Лист анализа конкуренции по М. Портеру дает 
возможность определить уровень конкуренции 
в  регионе  по  пяти  позициям,  таким  как: 
внутрирегиональная  конкуренция;  появление 
новых  конкурентов;  конкуренция  импортных 
товаров;  конкуренция  между  поставщиками; 
конкуренция  между  потребителями.  Лист 
анализа конкуренции по М. Портеру
представлен в табл. 5.

В  настоящее  время  уровень  конкуренции 
между поставщиками – самый низкий (4,67), и 
в  целом  все  оценки  ниже,  чем  в  будущем.
В перспективе пяти лет по всем направлениям 
возможно  усиление  внутриотраслевой 
конкуренции,  а  также  между  потребителями. 
Но самая главная проблема – это конкуренция 
импортных  товаров  (7),  которыми  заполнены 
все  магазины  и  рынки.  Решить  проблему 
можно  только  развивая  промышленность  и 
собственное производство.

Как  результат,  в  будущем,  за  счет 
производства  инновационных  продуктов  и 
технологических  изменений,  возможно 
усиление внутрирегиональной конкуренции. С 
появлением новых конкурентов усиливается и 
конкуренция  на  отдельных  рынках.  По  всей 
вероятности,  на  рынок  выйдут  иностранные 
предприятия  (особенно  китайские)  с 
качественной  импортной  продукцией  и  более 
низкими  затратами  на  производство,  поэтому 
ожидается  также  усиление  конкуренции  со 
стороны импортных товаров с 7 до 8 баллов.
В  перспективе  усилится  конкуренция  среди 
потребителей,  что  обеспечивается  ростом 
требований  к  качеству  сырья,  стремлением  к 
снижению  расходов  сырья  и  материалов  на 
производство.

Матрица оценки конкурентов

Следующим  шагом  анализа  внешней  среды 
является  оценка  конкурентов,  которыми 
являются  другие  регионы  страны.  В  табл.  6 

приведены основные показатели по регионам, 
отражающие различия в их развитии.

Известная  матрица  оценки  конкурентов, 
применяемая  для  оценки  предприятия,  не 
подходит для оценки региона, так как регион 

имеет  свои  особенности,  часто  не 
совпадающие  с  особенностями  предприятия. 
Наш регион конкурирует с другими регионами 
по  семи ключевым  факторам,  к  которым 
относятся:

– ВРП (объем производства и продаж);

– объем  промышленного  производства  (в  том 
числе  добывающих  и  перерабатывающих 
предприятий);

– уровень  инноваций  (количество  НИИ, 
ассортимент выпускаемой продукции);

– уровень квалификации персонала;

– имидж региона;

– месторасположение;

– уровень безработицы.

Оц е н им  п о  5 - б а л л ь н о й  шка л е
(1  – плохо,  5  –  очень  хорошо)  Центральный 
регион  Республики  Таджикистан  на  фоне 
регионов-конкурентов  –  Согдийского, 
Хатлонского,  ГБАО  и  Душанбе  (табл.  7). 
Центральный  регион  занимает  в  рейтинге 
лишь  4  (предпоследнее)  место,  уступая 
конкурентам почти по всем позициям – это и 
есть  стратегическая  позиция  региона.  Только
в  месторасположении  регион  выглядит 
предпочтительнее  других ,  уступая 
конкурентам  по  размеру  ВРП, по  объему 
промышленного  производства,  в  том  числе
по  добыче  и  переработке,  по  уровню 
инноваций  и  уровню  безработицы. 
Обозначенные  позиции  подсказывают  нам 
направления  совершенствования,  то  есть 
отвечают  на  вопрос,  где  нужно  вести 
активную работу по устранению недостатков. 
Это  и  должно  найти  свое  выражение  в 
разрабатываемой  стратегии  промышленного 
развития региона.

Весовая матрица

Различные  факторы  внутренней  и  внешней 
среды  по-разному  взаимодействуют  между 
собой  и  влияют  на  регион.  Проведенный 
анализ показал их большое разнообразие. Для 
определения  ключевых  факторов,  которые 
оказывают  решающее  влияние  на  регион, 
использовалась  так  называемая  весовая 
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матрица. Путем парного сравнения сильные и 
слабые  стороны  поочередно  сравниваются  с 
возможностями  и  угрозами  по  специальной 
методике.

Как  следует  из  результатов  анализа  весовой 
матрицы (рис. 2), среди факторов внутренней 
среды  ключевыми  силами  являются 
производственные  площади  и  позитивный 
имидж региона, набравшие по 2 балла. Это
немного,  но  они  дают  реальные 
преимущества.  Организация  планирования  и 
выгодное  территориальное  расположение 
набрали  по  1  баллу,  что  говорит  о  том,  что 
реальными силами  эти факторы  не  являются. 
К  ключевым  слабостям  относятся  отсутствие 
инновационной  стратегии  развития  и 
неэффективная  система  мотивации  персонала 
(5  баллов).  Далее  следуют  отсутствие 
инноваций  (4  балла)  как  результат  слабой 
мотивации при работе без стратегии и низкая 
квалификация персонала (2 балла).

Во  внешней  среде  картина  следующая. 
Ключевые возможности – это ресурсы региона 
и  возможность  получения  государственного 
заказа  (соответственно  5  и  3  балла),  а  на  3 
месте  –  иностранные  инвестиции  в  регион
(2  балла).  Низкий  уровень  безработицы  не 
набрал  ни  одного  балла,  то  есть  он 
возможностью  фактически  не  является. 
Ключевые  угрозы  –  это  высокая налоговая 
нагрузка как главнейшая проблема (7 баллов), 
а  также  высокий  износ  оборудования, низкие 
расходы на НИР и высокий уровень трудовой 
миграции  (4  балла),  что  является 
существенным итогом анализа.

Общая  картина  вполне  информативна  и 
отражает  реальное  положение  дел  в 
республике. Отметим, что общий (суммарный) 
рейтинг  сил  (6  баллов)  уступает  общему 
рейтингу слабостей (16 баллов) почти в 3 раза, 
что  указывает  на  большие  проблемы  в 
развитии  региона.  Суть  стратегии  будет 
состоять  в  преодолении  слабостей,  главными 
из  которых  являются  отсутствие  стратегии 
развития,  слабая  система  мотивации 
персонала  и  отсутствие  инновационных 
технологий.

Во  внешней  среде  ситуация  следующая. 
Суммарный  рейтинг  возможностей  (10 
баллов) уступает  суммарному  рейтингу  угроз 
(19  баллов)  почти  в  2  раза,  что  говорит  о 
больших рисках, которые таит в себе внешняя 
среда. Главный вызов – это высокая налоговая 
нагрузка,  отталкивающая  бизнес.  Среди 
других  важных  проблем  –  высокий  износ 
оборудования,  низкие  расходы  на  НИР  и 
высокий уровень  трудовой  миграции,  что 
делает  шансы  на  развитие  призрачными.  Это 
данность,  с  которой  надо  считаться.  Главная 
суть  разрабатываемой  стратегии  –  это 
преодолеть  указанные  слабые  стороны  и 
угрозы при имеющихся возможностях.

Таким  образом,  проведенный  в  статье  анализ 
внутренней и внешней среды региона с учетом 
его  особенностей  позволил  четко  определить 
ключевые  силы  и  слабости,  возможности  и 
угрозы,  что  станет  надежной  основой  для 
SWOT-анализа  и  разработки  эффективной 
стратегии  развития промышленности  в 
регионе.
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Таблица 1

SNW-анализ

Table 1

A SNW analysis

Значимые параметры в деятельности региона Ранг S N W
Квалификация персонала 2 – – +
Текучесть кадров – – + –
Условия труда – – + –
Оценка качества работы персонала – – + –
Мотивация и стимулирование персонала 3 – – +
Обучение персонала 4 – – +
Уровень технической оснащенности 8 – – +
Информационное обеспечение – – + –
Изношенность оборудования – – + –
Организация планирования – + – –
Объемы производства – – + –
Производственные площади – + – –
Качество выпускаемой продукции – – + –
Научно-исследовательские работы – – + –
Инновации (разработка и внедрение) 5 – – +
Стратегия инновационного развития 1 – – +
Количество новых товаров и услуг 6 – – +
Организация маркетинга – + – –
Организационная структура (инфраструктура) – + – –
Ассортимент выпускаемой продукции 7 – – +
Объемы продаж – – + –
Ориентация на потребителя – – + –
Зависимость от поставщиков – – + –
Дилерская сеть – + – –
Финансовая устойчивость региона – – + –
Численность персонала – – + –
Заработанная плата 9 – – +
Ценовая политика – – + –
Инвестиционная политика – – + –
Малый и средний бизнес – – + –
Состояние охраны труда – + – –
Имидж региона – + – –
Психологический климат в регионе – + – –
Территориальное расположение – + – –
Социальный пакет – – + –
Интересы общества (республики в целом) – – + –
ИТОГО: – 9 18 9

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Таблица 2

Анализ ассортиментной политики за 2017 г.

Table 2

An analysis of the assortment policy for 2017

Регионы Объем промышленной 
продукции, млн сом

Доля каждого региона, % Объем 
сельскохозяйственной 
продукции, млн сом

Доля, %

Согдийский 10 066,4 50,3 5 831,7 27
Хатлонский 6 753,1 33,7 11 381,6 52,7
Душанбе 1 659 8,3 – –
Центральный 1 357,1 6,7 3 766,5 17,5
ГБАО 193,4 1 598 2,8
РТ (всего) 20 029 100 21 577,8 100

Источник: авторская разработка

Source: Authoring

Таблица 3

PEST-анализ

Table 3

A PEST analysis

Значимые факторы, которые могут оказать 
влияние на развитие региона

Баллы
Актуальная оценка Перспективная оценка (3–5 лет)

Политические факторы

Законодательство 6 5
Зависимость от решений руководства региона 7 8
Отсутствие или наличие госзаказа 7 8
Свобода информации и независимость СМИ 6 6
Законы об авторском праве и защите
интеллектуальной собственности

5 5

Финансирование и гранты 6 6
Средняя оценка 6,2 6,3

Экономические факторы

Отсутствие эффективной стратегии 
развития региона

8 8

Высокие налоги 9 8
Иностранные инвестиции в регион 8 7
Уровень инфляции 7 7
Уровень МСБ 8 9
Стабильность бюджета региона 6 6
Участие региона в целевых программах 
и приоритетных национальных проектах

7 7

Собственный ресурсный
потенциал региона

8 8

Зависимость от внешних
источников (сырья, электроэнергии)
и импортных товаров

8 6

Средняя оценка 7,6 7,2

Социальные факторы

Культурное развитие 6 6
Отношение к работе, карьере, 
выходу на пенсию

6 6

Низкий уровень заработной платы 8 7
Слабая квалификация рабочей силы 8 8
Высокий уровень безработицы 6 6
Уровень трудовой миграции, 
ситуация на рынке труда

8 9

Развитие КСО, экология в регионе 6 6
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Система обучения и повышения 
квалификации кадров

6 7

Темпы роста населения 6 7
Средняя оценка 6,6 6,9

Технологические факторы

Технологическое развитие региона
и уровень инноваций

8 9

Таможенная политика и внедрение 
инновационных технологий

7 8

Низкая сопоставимость ввозимого оборудования 
с инфраструктурой региона

7 8

Расходы на разработки и научные исследования 8 9
Износ оборудования 8 9
Экологическая безопасность технологий 6 6
Ресурсосбережение 6 7
Ремонт действующей технологической основы 8 8
Доступ к новым технологиям 7 7
Средняя оценка 7,2 7,9

Источник: авторская разработка

Source: Authoring

Таблица 4

Возможности и угрозы внешней среды

Table 4

The external environment: Opportunities and threats

Экономические 
характеристики 
региона по 
степени 
важности

Возможности Угрозы

1 Получение государственного 
заказа

Высокая налоговая нагрузка

2 Иностранные инвестиции в 
регион 

Доминирование импортных 
товаров на рынке

3 Собственный ресурсный 
потенциал региона 

Низкий уровень средней 
заработной платы

4 Высокий уровень безработицы Низкие расходы на научные
исследования и разработки (НИР)

5 Низкий уровень квалификации 
рабочей силы 

Высокая конкуренция за доступ 
к иностранным инвестициям

6 Финансирование и гранты 
(возможные)

Высокий уровень трудовой миграции

7 Стабильность бюджета региона Высокий общий износ оборудования

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Таблица 5

Анализ конкуренции по М. Портеру

Table 5

Porter's competition analysis

Характеристика и виды 
конкурентных сил

Актуальная
оценка

Перспективная
оценка (3–5 лет)

Предполагаемые действия

Внутрирегиональная конкуренция

Количество игроков 5 7 Поощрение конкуренции, развитие 
малого и среднего бизнеса

Цена 5 7 Скидки, акции
Темпы роста рынка 5 7 Снижение налогов для увеличения 

количества игроков,
доступность кредитов

Качество 6 7 Широкое внедрение современных 
разработок и тенденций

Сбытовая сеть 6 7 Оптимизация каналов распределения 
и реализации

Инновационные продукты 6 8 Внедрение инновационных технологий, 
особенно в МСБ

Темпы технологических 
изменений 

6 8 Развитие и инновации

Реклама 5 6 СМИ, Интернет, баннеры, радио, 
журналы 

Средняя оценка (позиция) 5,5 (2) 7,1 (2) –

Появление новых конкурентов

Уровень затрат для входа 6 7 Эффект масштаба, известный бренд, 
выгодное место продаж, качественный 
бизнес-план

Выходные барьеры 6 7 Снижение капитальных затрат, 
инвестиции, привлечение поставщиков 
и клиентов

Готовность существующих 
конкурентов к снижению цен 

4 5 Постоянное обновление, 
совершенствование

Реакция новых конкурентов 5 6 Демпинг, снижение цен, рост качества 
товаров

Средняя оценка (позиция) 5,25 (3) 6,25 (3) –

Конкуренция импортных товаров

Средний оборот импортных 
товаров в регионе

6 7 Поддержка отечественного 
товаропроизводителя, импортозамещение

Капиталовложения в 
производство импортных 
товаров

8 9 Инвестиции в собственное производство

Прибыль компаний, 
производящих импортные 
товары

7 8 Активное развитие инноваций
и их внедрение в производство

Средняя оценка (позиция) 7 (1) 8 (1) –

Конкуренция между поставщиками

Чувствительность цены 4 5 Акции, поощрения 
постоянных покупателей 

Удовлетворенность качеством 5 6 Производство 
высококачественной продукции

Выгодные условия поставки 5 6 Совершенная система логистики 
(доставка и разгрузка
при необходимости)

Средняя оценка (позиция) 4,67 (5) 5,67 (4) –

Конкуренция между потребителями

Уровень дифференциации 5 6 Предложение собственной
продукции, которая по качеству 
превосходит импортную
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Емкость рынка 5 6 Развитие маркетинга, технологий 
активного продвижения продукции

Устойчивость 6 6 Прогнозирование, внедрение 
инновационных технологий

Психология 5 5 Стимулирующая заработная плата
Издержки 6 5 Переход к эффективному производству, 

постоянное снижение издержек
Поведение 4 5 Изучение и прогнозирование поведения 

потребителя, убеждение потребителя в 
ценности своей продукции

Средняя оценка (позиция) 5,17 (4) 5,5 (5) –

Источник: авторская разработка

Source: Authoring

Таблица 6

Основные показатели по регионам Республики Таджикистан

Table 6

Key indicators by region of the Republic of Tajikistan

Ключевые факторы Центральный 
регион

Регионы-конкуренты
Согдийский Хатлонский ГБАО Душанбе

ВРП (млн сом) 9 314,3 16 676,8 16 049,7 5 401,1 11 003,9
Объем промышленной продукции 
(млн сом), общая величина

1 350, 5 10 066,4 6 753,2 193,4 1 659

Добывающая промышленность 94,5 4 050 319 50,8 9,3
Обрабатывающая промышленность 1 134,9 5 678,3 3 606,6 68,7 1 280,6
Научно-технические организации 2 7 4 3 64
Среднемесячная заработная плата 
промышленно-производственного 
персонала (сом)

1 309,68 1 714,13 1 431,89 1 676,74 1 401,49

Численность безработных, 
зарегистрированных в службе 
занятости (тыс. чел.)

16,6 9,7 16 4,9 2,5

Источник: авторская разработка

Source: Authoring

Таблица 7

Матрица оценки регионов-конкурентов

Table 7

A competitor region estimator matrix

Ключевые факторы Центральный
регион

Регионы-конкуренты
Согдийский Хатлонский ГБАО Душанбе

ВРП региона 2 4 4 1 2
Общий объем 
промышленного 
производства

3 5 4 1 3

Объем производства по 
добывающим предприятиям

2 5 3 2 1

Объем производства 
по перерабатывающим 
предприятиям

2 5 3 1 2

Уровень инноваций 
в регионе

1 2 1 1 4

Уровень 
квалификации персонала

3 3 3 3 4

Имидж региона 
в стране

2 3 2 1 3
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Месторасположение 
региона

5 3 3 2 5

Уровень безработицы 
в регионе

1 2 1 3 4

Сумма рейтинга

(дополнительные очки)

17 (4) 22 (10) 18 (6) 12 (3) 25 (3)

Место в рейтинге 4 2 3 5 1

Источник: авторская разработка

Source: Authoring

Рисунок 1

Профиль эффективности управления региона

Figure 1

A region management performance profile

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Рисунок 2

Весовая матрица

Figure 2

A weight matrix

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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