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Государственные стратегические программы являются основополагающими документами, определяющими 
долгосрочные тенденции развития регионов, отраслей и секторов экономики. Однако качество и эффективность 
стратегических программ зачастую не поддается эмпирической оценке в связи с выбором узконаправленных 
показателей, которые могли бы подойти для краткосрочных целевых программ. Стратегический характер по-
добных документов обязывает разработчиков выбирать целевые показатели, отражающие не операционные 
результаты, а факторы, определяющие эффективность функционирования объекта планирования в долгосроч-
ной перспективе, чего сегодня практически не наблюдается. В представленной статье на основе анализа ключе-
вых стратегических документов Ленинградской области и проблем российского горнопромышленного ком-
плекса местного значения разработана система стратегических показателей его развития. Предложенная систе-
ма охватывает все звенья межотраслевой производственной цепочки и может быть связана с прочими стратеги-
ческими целями социально-экономического развития Ленинградской области. 
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Автор полностью разделяет мнение выдающегося ученого-экономиста Питера Друкера, кото-

рый писал, что «управлять можно только тем, что можно измерить». При осуществлении стратегиче-
ского планирования, вне зависимости от используемых методов, центральную роль играет выбор по-
казателей, отражающих, во-первых, целесообразность реализации конкретной программы, во-вторых, 
ее эффективность и результативность [1]. 

Сегодня в России, несмотря на наличие определенного прогресса в развитии стратегического 
планирования отраслей и регионов, недостаточное внимание уделяется значимости и комплексности 
показателей эффективности стратегических документов, в том числе региональных стратегических 
программ. В результате, независимо от объемов их финансирования, оценка результатов реализации 
стратегических программ является достаточно однобокой. 

Решение данного вопроса видится в развитии методологии определения показателей эффектив-
ности стратегической программы. В данной работе сделана попытка разработки системы показателей 
эффективности долгосрочного развития горнопромышленного комплекса (ГПК) Ленинградской об-
ласти, базирующейся на ключевых проблемах и целях развития ГПК местного значения (рис. 1) и 
тенденций, определенных ключевыми стратегическими документами региона. 

Из-за не столь заметной роли ГПК местного значения в национальной и региональной эконо-
мике по сравнению, например, с нефтегазовой отраслью или строительством, вопросы его стратеги-
ческого развития практически не рассматриваются в научной литературе [2]. Роль ГПК в развитии 
экономики регионов, заключающаяся в производстве и поставке ресурсов, востребованных всеми 
строительными и инфраструктурными проектами, является крайне недооцененной.  

Подходы к построению систем показателей. Учитывая сложность и многогранность отрасле-
вых стратегических программ, их разработка тесно связана с построением карт развития и формиро-
ванием систем оценочных показателей. Наиболее популярной в России методикой построения таких 
систем является Balanced Scorecard (система сбалансированных показателей, далее – BSC), разрабо-
танная Нортоном и Капланом [3]. Помимо них разработкой моделей подобных систем показателей 
занимались и другие ученые: Х. Фридаг и В. Шмидт [4]; Н. Горан, Ж. Рой и М. Веттер [5]; Х. Рампер-
сад [6] и многие другие. Тем не менее, когда речь идет о сбалансированной системе показателей, как 
правило, подразумевается именно модель Нортона и Каплана. 

Несмотря на то, что изначально BSC формировалась для взаимоувязки стратегических целей и 
операционной деятельности предприятий, ее отдельные положения могут применяться и на отрасле-
вом уровне. 

 
  



 

 

 
 

Рис. 1. Основные стратегические цели развития ГПК местного значения 
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Основная идея BSC заключается в разделении всей хозяйственной деятельности предприятия 
на следующие блоки: «финансы», «клиенты», «процессы» и «обучение и рост». Каждый из блоков 
включает ряд показателей, характеризующих цели по соответствующему направлению. Основы ме-
тодики в достаточной степени описаны в научной литературе, в связи с чем подробно на них оста-
навливаться не имеет смысла. 

В исходном виде BSC не подходит для проведения каких-либо оценок отраслевого уровне, бо-
лее того, выделение блоков имеет достаточно условный характер [7]. В связи с этим в последние пол-
тора десятилетия проводилось множество исследований, в которых блоки традиционной BSC пере-
формировывались с учетом специфики отдельных предприятий, отраслей и регионов. 

К сожалению, эти исследования не привели к появлению принципиально нового подхода, или к 
новой, общепризнанной методике оценки и формирования стратегии. Отчасти это связано с отсутст-
вием критериев к отбору количества и качества показателей/целей. Существующие негласные прави-
ла вроде «Двадцати достаточно» или «правило 20/80» не имеют под собой приемлемой научно-
методической основы, в связи с чем формирование BSC сводится к экспертной оценке приоритета 
стратегических целей. 

Кроме того, экспертные оценки применяются при определении весовых коэффициентов для ас-
пектов «адаптированных BSC», в попытке оправдать их выделение, что вносит чрезмерную долю 
субъективности в итоговые расчеты [8]. 

Другим существенным методологическим недостатком является отсутствие методики оценки 
сбалансированности показателей BSC. Если на уровне предприятий достаточно логичным (хоть в оп-
ределенной степени и дискуссионным) выглядит выделение указанных четырех аспектов, то на от-
раслевом уровне «сбалансированность» предполагает согласование по иным критериям (например, 
необходимо учитывать социально-экономический эффект). 

По общераспространенному мнению сбалансированность проверяется наличием корреляции 
между выбранными показателями эффективности, однако Ю.В. Новикова [9] отмечает, что наличие 
сильной корреляции между отдельными показателями свидетельствует о том, что они характеризуют 
один и тот же фактор, что говорит об ошибках в определении стратегических целей. 

Отметим также, что при реализации отраслевых стратегий, отсутствует возможность четко пе-
редать все стратегические цели «сверху вниз» (от региональных властей к «исполнителям», которы-
ми являются отдельные микроэкономические субъекты), в связи с расхождением интересов властей, 
потребителей и производителей. 

Учитывая указанные недостатки BSC, предпочтительным представляется определение показа-
телей, исходя из ключевых проблем ГПК местного значения и тенденций, определенных ключевыми 
стратегическими документами региона, без их разделения на отдельные аспекты. В современной на-
учной литературе подобные показатели зачастую называют «ключевыми показателями эффективно-
сти» (Keyperformanceindicators, далее –KPI). 

Применение «KPI» при оценке стратегий обусловлено тем, что они, во-первых, не требуют 
проверки на сбалансированность, во-вторых, могут не разделяться на отдельные аспекты, что исклю-
чает необходимость проведения экспертных оценок. 

Формально определение всех показателей эффективности стратегической программы, как KPI–
неверно. Изначально KPI были разработаны для формирования системы мотивации на предприятиях. 
Также отметим, что несмотря на определенное сходство, их разработка не имеет отношения к BSC.В свя-
зи с этим в данной работе будет использоваться термин «показатели эффективности программы» (ПЭП). 

Под ключевыми стратегическими документами региона в данной работе понимаются следую-
щие государственные программы, связанные с ГПК Ленинградской области: 

1. Концепция социально-экономического развития Ленинградской области. 
2. Инвестиционная стратегия Ленинградской области. 
3. Государственная программа Ленинградской области «Стимулирование экономической ак-

тивности Ленинградской области». 
4. Государственная программа Ленинградской области «Охрана окружающей среды Ленин-

градской области». 
5. Программа развития транспортной системы Санкт-Петербурга и Ленинградской области. 
6. Государственная программа Ленинградской области «Развитие автомобильных дорог Ленин-

градской области». 
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7. Программа развития предприятий промышленности строительных материалов Ленинград-
ской области. 

8. Государственная программа Ленинградской области «Обеспечение качественным жильем 
граждан на территории Ленинградской области». 

Разработка системы показателей 
Предложенный перечень показателей эффективности программы стратегического развития 

ГПК (ПЭП) (табл.) предлагается разделить на 3 группы (за исключением ВДСΔ ), исходя из их при-
оритета и комплексного характера. Показатели 1-й группы являются наиболее «сложными» и емки-
ми. Показатели 2-й группы – простые показатели эффективности. Показатели 3-й группы – простые 
показатели эффекта. При выборе между несколькими альтернативными вариантами программы раз-
вития ГПК необходимо опираться на значения показателей 1-й и 2-й группы. 

 
Показатели эффективности программы стратегического развития ГПК 

 

№ Показатель, формула Обозначение 

1 
Валовая добавленная стоимость, ден. ед. 

∑
=

+++=
n

i
ЧНЧПАФОТВДС

1
)(  

ФОТ  - Фонд оплаты труда; 
А – амортизация; 
ЧП – Чистые налоги; 
ЧН – Чистые налоги; 
n – количество отраслей, входящих в ГПК региона 

2 
Прирост валовой добавленной стоимости, ден. ед. 

предВДСотчВДСВДС -=Δ  
ВДС – валовая добавленная стоимость отчетного и 
предыдущего периода 

 Показатели 1-го уровня  

3 Коэффициент восполнения запасов, нат. ед./нат. ед. 
ДПвК ==  

П – прирост запасов полезного ископаемого; 
Д – годовой объем добычи полезного ископаемого

4 Производительность труда, ден. ед./нат. ед. 
ЧВП =  

В – выручка, тыс. руб.;  
Ч – численность работников, чел.

5 
Обеспеченность региона собственной продукцией  
ГПК, нат. ед./нат. ед. 

прпотр VVпО =  

Vпотр – плановая потребность региона в отдель-
ных видах минерально-сырьевой продукции; 
Vпр плановые объемы производства соответст-
вующих видов продукции на перерабатывающих 
заводах. 

6 
Инновационная активность предприятий, нат.ед./нат. ед. 

общОинОинК =  

Оин – число предприятий, осуществлявших  
технологические, организационные, маркетинговые 
инновации; 
Ообщ – общее число предприятий

 Показатели 2-го уровня  

7 
Энергоемкость, нат. ед./ден. ед., ден. ед./ден. ед. 

ВДСдн
рЭЭ )(=  

)(дн
рЭ  – объем потребленных энергоресурсов  

в н – натуральном; д – денежном выражении; 
ВДС – валовая добавленная стоимость ГПК региона

8 
Ущербоемкость, , ден. ед./нат. ед. 

прVэПУ =  

эП - суммарные платежи за вред, нанесенный  
окружающей среде, тыс. руб.; 
прV  – объем производства для перерабатывающих 

отраслей и объем добычи для добывающих, тыс. м3.

9 
Отходоемкость, нат. ед./нат. ед. 

протх VVО =  

отхV  – объем отходов, тыс. м3; 

прV  – объем производства для перерабатывающих 
отраслей и объем добычи для добывающих, тыс. м3

10 
Землеемкость, , ден. ед./нат. ед. 

прVпЗЗ =  
пЗ  – площадь земель, задействованная  

в производственном процессе, км2 

11 
Коэффициент извлечения полезных ископаемых, нат. 
ед./нат. ед. 

би VVиК =  

иV  - объем фактически извлеченных полезных ис-
копаемых, тыс. м3; 
бV - объем балансовых запасов, тыс. м3
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Окончание табл. 

12 
Доля импортируемого минерального сырья, % 

( ) 100*потрVимпортаV=И  
Vимпорта – объем импорта минерального сырья 
Vпотр – плановая потребность региона в отдель-
ных видах минерально-сырьевой продукции

13 
Обеспеченность перерабатывающих заводов региональ-
ным минеральным сырьем, нат. ед./нат. ед. 

добычиVVсминО п.и. потр.. =  

п.и. потрV  – прогнозный объем потребления  
полезного ископаемого перерабатывающими  
заводами, тыс. м3; 
добычиV  – плановый объем добычи полезного  

ископаемого, тыс. м3

14 
Доля рекультивированных земель, % 

( ) 100*нарSРSР =  
Sр  – площади рекультивированных земель; 
Sнар – площади нарушенных земель 

15 
Коэффициент износа основных производственных
фондов, ден. ед./ден. ед 

первОПФАизнК =  

А – амортизация, тыс.руб.; 
первОПФ  – первоначальная стоимость основных

производственных фондов

16 
Индекс физического объема инвестиций в основной ка-
питал в отчетном и предшествующем периоде, % 

( ) 100*.. предИотчИкапоснК =  
И – индекс инвестиций в основной капитал в отчет-
ном и предшествующем году

 

17 
Загруженность производственных мощностей, нат.
ед./нат. ед. 

maxпр VVмощнЗ =  
maxV  – максимальная производственная мощность

завода

18 
Средняя цена с учетом транспортировки, ден.ед./нат. ед. 

реализVполнСтрЦ =  
полнС  – полная стоимость добычи полезного  

ископаемого; 
реализV – объем реализации полезного ископаемого

19 
Средняя цена без учета транспортировки, ден.ед./нат. ед.

реализVпроизвСсклЦ =  

произвС  – стоимость добычи полезного ископаемо-
го без учета транспортировки; 
реализV  – объем реализации полезного ископаемого

20 
Средняя заработная плата, ден. ед./нат. ед. 

ЧФОТсрЗП =  
ФОТ – фонд оплаты труда 
Ч – численность работающих в ГПК 

21 
Изученность запасов минерального сырья, нат.ед./нат. ед.

З1ABCЗизучК =  1ABCЗ  – разведанные запасы категории A, B, C1

 Показатели 3-го уровня  
22 Прогнозный объем добычи минерального сырья, нат. ед. добV

23 Прогнозный объем производства конечной продукции, 
нат. ед. произвV

 
24 Прогнозный объем потребления продукции ГПК, нат. ед. потрV

25 Количество геологоразведочных предприятий, нат. ед. предпN

26 Количество работников, задействованных в ГПК, нат. ед. Ч
 

Центральным показателем, отражающим генеральную цель программы стратегического разви-
тия ГПК предлагается выбрать прирост валовой добавленной стоимости (ВДС) (Показатель № 2 
табл.). ВДС может быть использована в качестве сквозного показателя, в системе «предприятие-
региональная экономика-национальная экономика», поскольку она состоит из следующих элементов 
(Показатель №1 табл.). 

В целом ВДС является одним из наиболее емких экономических показателей, а ее прирост ха-
рактеризует экономический рост предприятий и отраслей [10]. Экономический рост может быть как 
интенсивного (за счет повышения эффективности производств), так и экстенсивного характера (за 
счет увеличения объема используемых факторов производства). В связи с необходимостью обеспече-
ния экономического роста региона качественного характера, приращение ВДС как ключевой ПЭП, 
нуждается в «уточнении» через введение дополнительных показателей, исходя из основных проблем 
ГПК и ориентиров развития, обозначенных в ключевых стратегических документах. 
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Восполнение минерально-сырьевой базы региона предлагается оценивать, исходя из значения 
коэффициента восполнения запасов, который отражает отношение прироста запасов полезного иско-
паемого к годовому объему их добычи (Показатель № 3 табл.). 

Обеспечение потребностей региона за счет собственного производства продукции ГПК целесо-
образно оценивать исходя из доли аналогичной продукции, ввозимой из других регионов в общем 
объеме регионального рынка (Показатель № 12 табл.). Этот показатель также будет характеризовать 
конкурентоспособность региональных предприятий[11]. В идеальном случае, когда регион имеет все 
необходимые виды минерального сырья и эффективно осуществляет их добычу и переработку, доля 
импорта будет стремиться к минимуму. 

Внедрение ресурсосберегающих и природоохранных технологий предлагается оценивать на 
основе следующих показателей, рассчитываемых, как среднеарифметические по соответствующим 
отраслям ГПК: энергоемкость на единицу ВДС отрасли, отходоемкость, ущербоемкость, коэффици-
ент извлечения запасов полезных ископаемых, землеемкость (Показатели № 7–11 табл.) 

Особую актуальность землеемкость приобретает в связи с тем, что большинство месторожде-
ний НСМ разрабатываются открытым способом, что требует использования значительных площадей 
под отвалы вскрышных пород. Кроме того, необходимо осуществления мониторинга процесса ре-
культивации земель (Показатель № 14 табл.), в особенности это касается уже отработанных карьеров, 
многие из которых превращаются в свалки. 

Учитывая прогнозный характер программ стратегического развития, целесообразным является 
определение плановой потребности региона в отдельных видах минерально-сырьевой продукции и 
плановых объемов производства соответствующих видов продукции на перерабатывающих заводах. 
Отношение этих показателей (Показатель № 13 табл.) позволит определить обеспеченность отдель-
ными видами продукции в рамках рассматриваемого горизонта планирования. 

При этом когда говорится о прогнозном объеме потребления, то необходимо исходить из четы-
рех основных направлений использования НСМ: строительство жилой недвижимости, строительство 
нежилой недвижимости, инфраструктурное строительство, потребности домохозяйств. 

Развитие региональной геологоразведки является комплексной и труднореализуемой задачей в 
виду наличия существенных рисков невыполнения плановых объемов восполнения запасов. Тем не 
менее, развитие отрасли является неотъемлемой часть устойчивого функционирования ГПК и должно 
быть обеспечено адекватной государственной поддержкой. Для отражения эффективности развития 
геологоразведочной отрасли предлагается использование следующих ПЭП, помимо коэффициента 
восполнения запасов: количество малых геологоразведочных предприятий в регионе (Nпредп), коэф-
фициент изученности, определяемый, как доля разведанных запасов категорий A, B, C1 в их общем 
объеме (Показатель № 21 табл.). 

В условиях необходимости модернизации производства, обновления основных производствен-
ных фондов и развития инновационной активности предприятий, адекватным представляется вклю-
чение в перечень ПЭП следующих показателей: среднеотраслевой коэффициент износа основных 
производственных фондов (Показатель № 15 табл.), среднеотраслевая производительность труда 
(Показатель № 4 табл.) и коэффициент инновационной активности (Показатель № 6 табл.), и индекс 
физического объема инвестиций в основной капитал (Показатель № 16 табл.). 

Исходя из необходимости увеличения объемов производства отраслей ГПК, встает вопрос о 
создании новых предприятий, либо о дозагрузке существующих мощностей, что говорит о необходи-
мости использования среднеотраслевого показателя загруженности производственных мощностей 
перерабатывающих заводов (Показатель № 17 табл.). 

Кроме этого, для определения возможности строительства новых заводов, необходимо рас-
сматривать плановые потребности существующих перерабатывающих заводов и прогнозную произ-
водственную мощность горнодобывающих предприятий (Показатель № 13 табл.). 

При создании новых производств, существенным социальным эффектом с точки зрения регио-
нальных властей является создание новых рабочих мест (количество работников в ГПК региона). При 
этом, как отмечалось ранее, необходимо обеспечить этих работников достойной оплатой труда, в свя-
зи с чем необходим жесткий контроль среднеотраслевой заработной платы. 

С точки зрения реализации продукции следует учесть два показателя. Первый – цена на приоб-
ретение продукции со склада предприятия. Этот показатель характеризует эффективность реализуе-
мых мероприятий на объекте (чем ниже отпускная цена, тем выше эффективность производства). 
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Второй – среднеотраслевая стоимость продукции с учетом транспортировки до потребителя. Анализ 
этих показателей позволяет сделать выводы о конкурентоспособности продукции региональных 
предприятий. Вместе с тем одной из целей региональных властей является сокращение разрыва меж-
ду этими двумя показателями. 

Несмотря на то, что предлагаемые показатели характеризуют различные аспекты функциони-
рования ГПК, на рис. 2 сделана попытка показать наиболее явные зависимости между ними. 

 

 
 

Рис. 2. Ключевые взаимосвязи между ПЭП 
 

Учитывая, что для реализации стратегической программы необходимо добавить показатели, 
отражающие объем государственного финансирования за счет областного, федерального и местного 
бюджетов. В этом случае возможно проведение оценки эффективности и целесообразности реализа-
ции конкретной стратегии, либо принятие решения о ее переработке. 

Выводы. Существующие государственные стратегические документы, затрагивающие развитие 
ГПК местного значения, характеризуются недостаточной степенью методологической проработки, в 
том числе процесса определения показателей эффективности стратегии. 

Предложенная система показателей, основанная на проблемах и стратегических целях развития 
ГПК местного значения, и ключевых стратегических документах Ленинградской области, позволяет 
затронуть всю межотраслевую производственную цепочку, начиная с геологоразведки и заканчивая 
сбытом продукции. 

Учитывая, что разработка системы показателей является лишь одним из этапов формирования 
стратегии, дальнейшие исследования целесообразно направить в область разработки механизма реа-
лизации стратегических отраслевых программ. В том числе разработке методики выбора конкретных 
мероприятий для достижения поставленных целей. 
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G.Yu. Peshkova 
DEVELOPMENT OF STRATEGIC PROGRAMME PERFORMANCE INDICATORS  
OF LOCAL NON-METALLIC MINING INDUSTRY DEVELOPMENT 
 
Government strategic programs are fundamental documents defining the long-term trends in the development of re-
gions, industries and sectors of the economy. However, the quality and effectiveness of strategic programs often defies 
empirical evaluation due to the choice of narrowly focused indicators, which could be suitable only for short-term target 
programs. The strategic nature of these documents requires choosing targets that reflect not the operating results, but 
factors that determine the efficiency of the object of planning in the long term. It is practically not observed in Russia 
today. In this article, a system of strategic indicators based on analysis of key strategic documents of the Leningrad re-
gion and the problems of the Russian local mining non-metallic industry is developed. The proposed system covers all 
steps of the production interindustrial chain and can be connected with other strategic objectives of social-economic 
development of the Leningrad Region. 
 
Keywords: mining industry, Leningrad region, local mineral resources, performance indicators, system of indicators, 
strategic planning. 
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