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В условиях повышенной неопределенности и асимметрии актуальной и релевантной информации о состоя-
нии и об охране окружающей среды особую важность приобретают вопросы, связанные с разработкой тео-
ретико-методологических основ интегрированного управления предприятиями, обеспечивающих равновес-
ное развитие в среднесрочной перспективе. Необходимость их разработки обусловлена требованиями ком-
плексного решения эколого-экономических проблем производства на основе структурно-логической после-
довательности действий, ведущих к решению поставленных целей и задач. Научная проблематика адекват-
ности реализуемых природоохранных мероприятий на предприятиях уровню негативного воздействия на 
окружающую среду выступает основой интернализации экстернальных экологических издержек, которая на 
российских предприятиях возможна за счет расширения экологической ответственности отечественного 
бизнеса в результате комплексной интеграции экологического менеджмента в систему стратегического 
управления организациями. В ходе проведенного исследования автором разработаны теоретико-методоло-
гические основы интегрированного управления равновесным развитием предприятий как учения о ком-
плексе методов, средств изучения, которое имеет несколько уровней общности: от методологической базы в 
форме парадигмы (разработанная авторская концепция) до специальных методов исследования. 
Ключевые слова: экологический менеджмент, устойчивое развитие мира, равновесное развитие, российские 
предприятия, асимметрия информации, экологическая модернизация. 
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In conditions of increased uncertainty and asymmetry of relevant and relevant information about the state and 
environmental protection, issues related to the development of theoretical and methodological foundations of 
integrated management of enterprises that ensure balanced development in the medium term are of particular 
importance. The need for their development is due to the requirements of a comprehensive solution of ecological 
and economic problems of production on the basis of a structural and logical sequence of actions leading to the 
solution of the set goals and objectives. The scientific problem of the adequacy of the implemented environmental 
measures at enterprises to the level of negative impact on the environment is the basis for the internalization of 
external environmental costs, which is possible at Russian enterprises by expanding the environmental 
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responsibility of domestic business on the basis of the integrated integration of environmentalists management into 
the system of strategic management of organizations. On the basis of the conducted research, the author has 
developed the theoretical and methodological foundations of integrated management of the equilibrium 
development of enterprises as a teaching about a set of methods, means of study, which has several levels of 
generality: from the methodological base in the form of a paradigm (developed by the author's concept) to special 
research methods. 
Keywords: environmental management, sustainable development of the world, equilibrium development, Russian 
enterprises, information asymmetry, environmental modernization. 

 
 

Оценка применения стандартных  
систем корпоративного  
экологического менеджмента:  
проблемы и недостатки,  
перспективы развития. Переход  
к интегрированным моделям  
экологического менеджмента  
на российских предприятиях 

аучная проблематика адекват-
ности реализуемых природо-
охранных мероприятий на пред-

приятиях уровню негативного воздействия 
на окружающую среду выступает основой 
интернализации экстернальных экологи-
ческих издержек, которая на российских 
предприятиях возможна за счет расшире-
ния экологической ответственности отече-
ственного бизнеса на основе комплексной 
интеграции экологического менеджмента 
в систему стратегического управления ор-
ганизациями.  

Рыночный механизм позволяет исполь-
зовать различные способы интернализа-
ции экстерналий посредством трансфор-
мации предельных внешних издержек 
(MEC) и предельных внешних выгод (MEB) 
во внутренние издержки источников 
внешних эффектов (рис. 1). Это возможно 
осуществить на практике на основе серти-
фикации российских предприятий на со-
ответствие требованиям международных 
экологических стандартов ISO 14001:2015.  

Экологическая сертификация россий-
ских предприятий позволяет:  

‒ обеспечить комплексную интегра-
цию природоохранных требований и 
установок в систему стратегического ме-
неджмента; 

‒ формализовать принятие управлен-
ческих решений;  

‒ обеспечить радикальную трансфор-
мацию всей системы управления бизнесом 
в интересах повышения экологической от-
ветственности и приемлемости [1]. 

Главное преимущество применения 
экологической сертификации заключается 
в высокой гибкости данного инструмента, 
позволяющей предоставить предприятиям 
свободу в выборе самостоятельных реше-
ний по повышению эффективности и ре-
зультативности системы управления охра-
ной окружающей среды и экологической 
безопасностью на российских предприя-
тиях, реализации функций самоконтроля, 
нацеленного на постоянное совершенство-
вание всей системы экологического ме-
неджмента в отличие от жестких команд-
но-административно-контрольных меха-
низмов реализации государственной эко-
логической политики. Международный 
экологический стандарт ISO 14001:2015 в 
наибольшей степени соответствует дина-
мизму современной жизни и позволяет 
учитывать новейшие тренды развития 
экологического менеджмента при актив-
ном участии стейкхолдеров (заинтересо-
ванных сторон) в принятии наилучших 
управленческих решений в природо-
охранной сфере. 

Необходимо отметить, что одним из не-
достатков системы экологической серти-
фикации и применения требований меж-
дународного экологического стандарта 
ISO 14001:2015 является невозможность 
учитывать природно-климатические осо-
бенности месторасположения предприя-
тий и специфику требований националь-
ного природоохранного законодательства. 
Многие предприятия, в том числе и рос-
сийские, сертифицированные на соответ-
ствие требованиям международного эко-
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логического стандарта ISO 14001:2015, ис-
пользуют его фактически как инструмент 
гудвилла, рыночного продвижения своей 
продукции. Существенным недостатком 
сертифицированных систем экологическо-

го менеджмента является их излишняя 
формализованность и забюрократизиро-
ванность процесса получения соответству-
ющих сертификатов, что усложняет всю 
модель экологической сертификации [1–3]. 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 

Рис. 1. Способы интернализации экстернальных экологических издержек 
на российских предприятиях 

Производство Потребление 
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Количество экологически сертифици-
рованных предприятий по стране растет. 
Это связано с потенциальными выгодами и 
возможностями, получаемыми предприя-
тиями в результате внедрения системы 
экологического менеджмента, такими как: 

‒ учет мнения стейкхолдеров (заинте-
ресованных сторон); 

‒ повышение экологической приемле-
мости деятельности со стороны населения, 
проживающего в месте расположения 
предприятия, и контрольно-надзорных 
органов; 

‒ возможность выхода на зарубежные 
рынки, где особенно ценится экологически 
чистая и безопасная продукция; 

‒ повышение конкурентоспособности 
предприятия за счет внедрения принци-
пиально новых инновационных и эколо-
гически чистых технологий в рамках про-
водимой экологической модернизации 
производственно-хозяйственной деятель-
ности. 

Решение существующих эколого-эконо-
мических проблем зачастую требует не-
стандартных подходов и неформальных 
способов проектирования и организации 
всей системы управления природоохран-
ной деятельностью.  

Основными проблемами и недостатка-
ми современных стандартных систем эко-
логического менеджмента на российских 
предприятиях являются [6]: 

‒ высокая степень бюрократизации 
при проведении сертификации на соот-
ветствие требованиям международного 
экологического стандарта ISO 14001:2015; 

‒ отсутствие четких и прозрачных кри-
териев, позволяющих провести оценку 
эффективности и результативности систе-
мы экологического менеджмента на пред-
приятии; 

‒ возможность использования системы 
международной экологической сертифи-
кации как основы для установления торго-
вых ограничений для ряда стран; 

‒ отсутствие возможности использовать 
нестандартные прогрессивные способы, 
методы и модели экологического менедж-

мента, отличающиеся высокой гибкостью 
и результативностью; 

‒ преимущественная ориентация на 
выполнение формализованных бюрокра-
тических процедур, а не на значительное 
повышение результативности всей систе-
мы экологического менеджмента на пред-
приятии. 

Одним из основных направлений по-
вышения конкурентоспособности пред-
приятий и обеспечения устойчивого раз-
вития является внедрение интегрирован-
ных систем менеджмента, соответствую-
щих требованиям нескольких междуна-
родных стандартов. Однако отсутствие в 
настоящее время общепризнанных моде-
лей по формированию интегрированных 
систем менеджмента на предприятиях и 
единого общепризнанного теоретико-
методологического инструментария, тер-
минологического и понятийного аппарата 
требует развития теоретико-концептуаль-
ных положений интегрированных систем 
экологического менеджмента в организа-
циях. 

Выявленные существующие недостатки 
применяемых в практике производствен-
но-хозяйственной деятельности моделей 
экологического менеджмента на предпри-
ятиях приводит к возникновению ситуа-
ции существующего многообразия систем 
управления природоохранной деятельно-
стью, не всегда основывающихся на требо-
ваниях международных стандартов ISO 
14001. Промышленные предприятия как 
эколого-экономические системы являются 
основными природопользователями, ока-
зывающими разнообразные негативные 
воздействия на окружающую среду и от-
дельные ее компоненты, масштаб которых 
порой трудно оценить (рис. 2) [7].  

По некоторым подсчетам сегодня ре-
ально используется около пятидесяти ва-
риантов систем корпоративного экологи-
ческого менеджмента, что стимулировало 
появление в конце 80-х гг. XX столетия 
первых исследований, посвященных си-
стематизации и классификации данных 
систем. При всей условности любой клас-
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сификации следует учитывать, что это по-
лезный аналитический прием, позволяю-
щий структурировать объект, выявить 
свойственные ему тенденции, а также уло-
вить перспективы развития.  

К числу важных классификационных 
признаков можно отнести:  

‒ время проведения исследования (да-
ющее представление и о развитии самого 

объекта анализа – систем корпоративного 
экологического менеджмента);  

‒ целевое назначение и парадигму мо-
дели корпоративного экологического ме-
неджмента (представляющие первооче-
редной интерес для их содержательного 
изучения);  

‒ географические и отраслевые грани-
цы применения [8]. 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2. Промышленные предприятия как эколого-экономические системы 
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водственно-технических природоохран-
ных мероприятий. Это требует от пред-
приятий реализации активной экологиче-
ской стратегии, направленной на своевре-
менное решение существующих эколого-
экономических проблем производства. 

Внедрение данной модели в практику 
природоохранной деятельности на рос-
сийских предприятиях позволяет значи-
тельно снизить издержки, связанные со 
сертификацией на соответствие требова-
ниям международных стандартов ISO, что 
представляет собой реальную альтернати-
ву, хотя и не в полной мере, внедрению 
стандартизированных систем менеджмен-
та в организациях. Однако в настоящее 
время ее повсеместной реализации меша-
ют существующие барьеры, в том числе 
административные и организационно-
управленческие. 

Следует отметить, что конкретная фор-
ма организации системы управления 
охраной окружающей среды на предприя-
тиях определяется такими базисными 
факторами, как производственно-хозяй-
ственная деятельность и специфика реали-
зуемых процессов; масштаб и размеры 
производства; внешняя оценка экологиче-
ской приемлемости деятельности пред-
приятия заинтересованными сторонами; 
внутренние резервы предприятия, необ-
ходимые для оперативного решения суще-
ствующих эколого-экономических про-
блем; внедрение инновационных экологи-
чески безопасных технологий с учетом 
принципа бенчмаркинга зарубежного 
природоохранного опыта. 

Проведенное исследование доказывает 
необходимость перехода к интегрирован-
ным моделям экологического менеджмен-
та, основанным на реализации цикла Де-
минга – Шухарта в соответствии с требо-
ваниями международного стандарта ISO 
14001:2015, учитывающего современные 
тренды реализации экологической поли-
тики на предприятиях, направленные на 
постоянное улучшение природоохранной 
деятельности при несомненном лидерстве 
руководства и учете мнения всех заинтере-

сованных сторон (стейкхолдеров). Это поз-
волит повысить приоритетность реализа-
ции природоохранных мероприятий на 
российских предприятиях в интересах по-
вышения экологической приемлемости их 
деятельности в среднесрочной перспективе. 

Следует отметить, что эффективное 
функционирование системы экологиче-
ского менеджмента на предприятиях не-
возможно без активного участия в ней всех 
сотрудников, что служит основой развития 
корпоративной культуры организации и 
трансформации мышления с целью выра-
ботки соответствующих ценностей и форм 
эколого-этического поведения. Существу-
ющее в настоящее время большое много-
образие подходов к формированию систем 
управления природоохранной деятельно-
стью на предприятиях невозможно без 
тщательного планирования и комплексно-
го и всестороннего учета внешних и внут-
ренних факторов, которые могут оказы-
вать потенциально негативное воздействие 
на функционирование системы экологи-
ческого менеджмента и препятствовать 
комплексности и системности в решении 
существующих эколого-экономических 
проблем производства [9]. 

Огромную роль в организации системы 
экологического менеджмента на предпри-
ятиях играют кадровый потенциал со-
трудников, уровень их профессиональных 
компетенций, умений и навыков, мотива-
ции, а также уровень выстроенной систе-
мы информационно-коммуникационного 
менеджмента, позволяющей эффективно 
транслировать цели и задачи на различ-
ных иерархических уровнях управления. 
Самыми большими возможностями ком-
плексного решения эколого-экономичес-
ких проблем предприятия обладает систе-
ма управления природоохранной деятель-
ностью, выделенная в самостоятельный 
отдел с руководителем, исполняющим 
обязанности заместителя генерального ди-
ректора. Эффективная организационная 
структура системы экологического ме-
неджмента на предприятии позволяет по-
высить эффективность и результативность 
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в решении эколого-экономических про-
блем производства и разрабатывать ком-
плексные и приоритетные природоохран-
ные направления на основе принятия 
наилучших управленческих решений в 
области охраны окружающей среды, обес-
печения экологической безопасности про-
изводственно-хозяйственной деятельности 
и рационального природопользования. 

 
Сущность, конкретные формы  
и условия интеграции системы  
экологического менеджмента  
в систему стратегического  
управления предприятиями  
на всех стадиях их жизненного цикла 

В настоящее время существует огромное 
количество моделей экологического ме-
неджмента, применяемых на практике.  
Как следствие, необходимо учитывать 
многочисленные факторы, оказывающие 
влияние на результативность и функцио-
нирование экологической политики на 
предприятии. 

Сущность, конкретные формы и усло-
вия интеграции системы экологического 
менеджмента тесно связаны со всей систе-
мой стратегического управления предпри-
ятиями, при этом при организации систе-
мы экологического менеджмента необхо-
димо учитывать ряд вопросов, связанных с 
уровнем компетентности сотрудников ор-
ганизации, уровнем развития корпоратив-
ной культуры, включая вопросы социаль-
ной и экологической ответственности биз-
неса, степени зрелости информационно-
коммуникационного менеджмента, а так-
же вопросы кадровой политики, включая 
стимулирование и премирование молодых 
сотрудников предприятия и создание воз-
можности их стратегической карьерной 
стратификации [1–5]. 

При организации системы управления 
природоохранной деятельностью на пред-
приятиях необходимо учитывать основные 
базисные факторы, связанные со специ-
фикой производственно-технологических 
процессов и выпускаемой продукцией; 
размерами предприятия и масштабами 
техногенного воздействия; внутренними 

возможностями и скрытыми резервами 
предприятия, необходимыми для совер-
шенствования системы экологического ме-
неджмента; перспективами ужесточения 
требований природоохранного законода-
тельства Российской Федерации; суще-
ствующими экологическими проблемами 
и рисками, связанными с продолжением 
экологически неприемлемой производ-
ственно-хозяйственной деятельности; 
оценкой экологической приемлемости де-
ятельности предприятия стейкхолдерами 
(заинтересованными сторонами). 

Интеграция экологического менедж-
мента в систему стратегического управле-
ния предприятиями может быть горизон-
тальной (централизованной) или верти-
кальной (децентрализованной). В первом 
случае все структурные подразделения, 
занимающиеся экологическими вопроса-
ми, подчиняются вышестоящему звену, а 
во втором – устанавливаются компетенции 
и область ответственности, в рамках кото-
рых осуществляются соответствующие 
управленческие решения. На основе этого 
можно выделить основные способы инте-
грации экологического менеджмента в си-
стему стратегического управления пред-
приятиями [6; 7; 9; 10]. 

Интеграция экологического менедж-
мента в условиях линейной организаци-
онной системы управления предприятием 
основана на расширении функциональ-
ных обязанностей всех структурных под-
разделений. Существенным недостатком 
данной организационной системы являет-
ся то, что процесс распределения полно-
мочий и ответственности может быть до-
статочно затрудненным из-за длительного 
согласования по всем уровням иерархиче-
ской цепи управления. 

В качестве варианта организационной 
структуры предприятия может выступить 
функциональная структура. Для этого в 
линейной организационной структуре 
вводится дополнительная должностная 
единица – мастер, отвечающий за все эко-
логические проблемы и принимающий 
решения в сотрудничестве с руководите-
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лями структурных подразделений пред-
приятия, не отвечающими за решение во-
просов природоохранной деятельности.  
Существенной проблемой в данной моде-
ли организационной структуры является 
размывание ответственности и полномо-
чий между мастером и руководителями 
структурных подразделений, поэтому 
данный вариант организационной струк-
туры предприятия считается непрактич-
ным. 

Другим вариантом организационной 
структуры предприятия выступает орга-
низация штабов, выполняющих консуль-
тативно-совещательные функции при ру-
ководителях структурных подразделений, 
что позволит повысить уровень их осве-
домленности и компетентности, необхо-
димый для принятия наилучших управ-
ленческих решений в природоохранной 
сфере. Сложным моментом при выборе 
данной организационной структуры 
предприятия является выбор уровня 
иерархической управленческой цепи, 
обеспечивающей организационно-управ-
ленческие отношения между штабами. 

Одним из наиболее перспективных ва-
риантов организационной структуры 
предприятия, позволяющей обеспечить 
комплексное решение эколого-экономи-
ческих проблем производства, является 
выбор матричной организации. Данная 
организационная структура максимально 
нацелена на комплексное и системное ре-
шение эколого-экономических проблем на 
предприятии в долгосрочном аспекте. Ее 
суть состоит в разбиении целей по объект-
ным признакам (энергия, сырье и матери-
алы, водоснабжение, сбросы и выбросы, 
размещение отходов и т. д.). 

Обеспечить внедрение инновационных 
природоохранных технологических реше-
ний в практику производственно-хозяйст-
венной деятельности предприятия воз-
можно на основе организации проектных 
групп. Наибольшими потенциальными 
возможностями будет обладать совмеще-
ние линейной организационной структу-
ры предприятия с созданными проектны-

ми группами, задачи и функциональные 
обязанности которых будут пересекаться, 
что позволит обеспечить достаточный 
уровень креативности при проведении 
экологической модернизации производ-
ства и внедрении инновационных эколо-
гически чистых технологий в практику 
производственно-хозяйственной деятель-
ности предприятия. Координировать ра-
боту таких проектных групп возможно, 
например, при проведении совместных 
совещаний и видеовстреч. 

  
Разработка теоретико- 
методологических основ  
интегрированного управления  
равновесным развитием  
российских предприятий 

Типичной ошибкой при внедрении си-
стемы экологического менеджмента на 
предприятиях является введение дополни-
тельных природоохранных требований к 
прежним существующим на предприятии 
системам менеджмента, что приводит к 
отсутствию комплексного решения эколо-
го-экономических проблем производства. 
Для реализации эффективной и результа-
тивной экологической политики на пред-
приятии необходимо создание собственно-
го структурного подразделения и налажи-
вание информационно-коммуникацион-
ных связей между всеми отделами органи-
зации, что важно для обеспечения успеш-
ного транслирования стратегических це-
лей и задач на всех иерархических уровнях 
управления. Реализовать комплексное и 
системное решение всех существующих 
эколого-экономических проблем произ-
водства возможно только благодаря инте-
грированному подходу к охране окружа-
ющей среды, что требует решения проти-
воречий между достижением текущих ре-
зультатов природоохранной деятельности 
организации как на локальном уровне, так 
и в долгосрочном аспекте на основе до-
стижения стратегических целей и задач 
экологического менеджмента [1–5]. 

В пользу интегрированного подхода 
свидетельствует и проводимый экспертами 
анализ опыта обособленного внедрения 
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специализированных систем менеджмента 
без их интегрированного применения в 
организации, в результате которого выяв-
ляется целый ряд проблем. Экологическая 
модернизация российских предприятий 
требует радикального изменения управ-
ленческого стиля, при котором вопросы 
экологического менеджмента не ограни-
чиваются, а сужаются только операцио-
нальными техническими решениями и 
воспринимаются как локальная подсисте-
ма управления организацией. Для этого 
необходимо обеспечить интеграцию эко-
логического менеджмента в систему стра-
тегического управления предприятием, 
что на практике вызывает существенные 
трудности в связи с отсутствием так необ-
ходимого высшему руководство теоретико-
методологического инструментария, поз-
воляющего систематизировать и упростить 
процесс принятия наилучших управлен-
ческих решений, обеспечить трансформа-
цию всей системы менеджмента на пред-
приятии в сторону повышения экологиче-
ской приемлемости [1–5]. 

Современные ученые, занимающиеся 
изучением вопросов теоретико-методо-
логических основ экологического менедж-
мента, зачастую не рассматривают их 
применительно к стратегическому ме-
неджменту, что представляет большую 
научную проблему в аспекте разделения 
теоретико-практических вопросов страте-
гического менеджмента и принципов эко-
логического менеджмента. Другим важ-
нейшим вопросом является изучение вли-
яния принципов и установок экологиче-
ского менеджмента на теоретико-прак-
тическую основу стратегического менедж-
мента [9–11]. 

Механизм интеграции экологического 
менеджмента в систему стратегического 
управления предприятием, построенный 
на основе комплексной идентификации 
наиболее значимых аспектов экологиче-
ского менеджмента на всю систему страте-
гического менеджмента предприятия, яв-
ляется на сегодняшний день также неизу-
ченным. Это особенно важный момент для 

обеспечения скоординированной и согла-
сованной совокупности действий, обеспе-
чивающих достижение максимально воз-
можного синергетического эффекта от 
комплексной интеграции экологического 
менеджмента в систему стратегического 
управления предприятиями. В условиях 
повышенной неопределенности и асим-
метрии актуальной и релевантной ин-
формации о состоянии и об охране окру-
жающей среды особую важность приобре-
тают вопросы, связанные с разработкой 
теоретико-методологических основ инте-
грированного управления предприятия-
ми, обеспечивающих равновесное разви-
тие в среднесрочной перспективе. На 
практике разработка теоретико-методоло-
гических основ позволит идентифициро-
вать методы и принципы, необходимые 
для комплексной интеграции экологиче-
ского менеджмента в систему стратегиче-
ского управления предприятиями и до-
стижения максимально возможного синер-
гетического эффекта. 

Научную проблему в разработке теоре-
тико-методологических основ интегриро-
ванного управления равновесным разви-
тием российских предприятий представ-
ляет комплексный учет всех факторов и 
одновременно реализуемых процессов 
экологического менеджмента, которые мо-
гут оказать существенное негативное вли-
яние на реализацию экологической поли-
тики в организациях, а также привести к 
дисбалансу и снижению гибкости и управ-
ляемости осуществляемых организацион-
но-управленческих и производственно-
технических природоохранных мероприя-
тий. В связи с этим необходимо рассмот-
реть вопросы, связанные со структурно-
логической последовательностью страте-
гического экологического менеджмента, 
принципами интеграции экологического 
менеджмента в систему стратегического 
управления предприятиями, формирова-
нием интегрированной модели экологиче-
ского менеджмента в соответствии с фун-
даментальными теоретическими положе-
ниями концепции равновесного взаимо-
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действия общества и природы как основы 
устойчивого развития мира. 

Необходимость разработки теоретико-
методологических основ интегрированно-
го управления равновесным развитием 
российских предприятий обусловлена 
требованиями комплексного решения эко-
лого-экономических проблем производ-
ства на основе структурно-логической по-
следовательности действий, ведущих к 
решению поставленных целей и задач. От-
сутствие на сегодняшний день данных 
теоретико-методологических основ сопро-
вождается проблемами в сфере экологиче-
ской модернизации российских предприя-
тий, комплексном и системном решении 
всех существующих эколого-экономичес-
ких проблем, интеграции экологического 
менеджмента в систему стратегического 
управления организациями, а также в во-
просах, связанных с транслированием 
стратегических целей и задач на всех 
иерархических уровнях управления пред-
приятием, распределением ответственно-
сти, функциональных обязанностей между 
структурными подразделениями, сотруд-
никами, повышением мотивации персона-
ла компании. Возможности применения 
исследований зарубежных и отечествен-
ных ученых по данной научной проблема-
тике ограничены ввиду того, что они в 
своих исследованиях фокусируются лишь 
на определенных элементах системы эко-
логического менеджмента без рассмотре-
ния их в едином целостном аспекте страте-
гического менеджмента предприятия. Это 
крайне ограничивает и сужает возможно-
сти функционирования интегрированной 
системы экологического менеджмента и не 
способствует комплексности и системно-
сти в решении эколого-экономических 
проблем предприятий. 

Для комплексной интеграции экологи-
ческого менеджмента в систему стратеги-
ческого управления предприятиями необ-
ходимо идентифицировать основные ба-
зисные элементы систем менеджмента, ко-
торые могут выиграть от интеграции: 

‒ единую политику организации; 

‒ оптимальное использование ресур-
сов; 

‒ комплексные меры оперативного 
контроля и общее управление документа-
цией; 

‒ общие информационные и обеспе-
чивающие системы; 

‒ общую систему подготовки и разви-
тия персонала; 

‒ организационную структуру и струк-
туру подотчетности; 

‒ систему измерения и мониторинга; 
‒ запись и отчетность; 
‒ единый аудит. 
Организационно-методическим бази-

сом проектирования и внедрения инте-
грированной системы экологического ме-
неджмента на российских предприятиях 
являются концептуальные фундаменталь-
ные положения разработанной авторской 
концепции равновесного взаимодействия 
общества и природы как основы устойчи-
вого развития мира, что будет способство-
вать практическому внедрению методоло-
гии и принципов экологического менедж-
мента в практику производственно-хозяй-
ственной деятельности отечественного 
бизнеса. Значительную сложность при 
проектировании и внедрении интегриро-
ванных систем экологического менедж-
мента представляет отсутствие на сего-
дняшний день общепринятых моделей 
интеграции систем менеджмента, позво-
ляющих получать максимально возмож-
ный синергетический эффект и в то же 
время повышать эффективность функци-
онирования операционной деятельности 
предприятий на локальном уровне в соот-
ветствии с поставленными стратегически-
ми целями и задачами.  

Проектируемая интегрированная си-
стема экологического менеджмента долж-
на стать неотъемлемой частью системы 
стратегического менеджмента предприя-
тия. Схемы организационной структуры 
после осуществления интеграции экологи-
ческого менеджмента в систему стратеги-
ческого управления (СУ) предприятием 
представлены на рис. 3. 
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СУЩЕСТВУЮЩИЙ 
 

Аддитивно-функциональная модель  
экологического менеджмента 

 
 

Дополнение существующей системы 
предприятия и управления элементами 
экологического менеджмента. 

 
Недостатки: 

 

• Не обеспечивает компенсацию нано-
симого ущерба экосистемам адекватно 
уровню негативного воздействия, а также 
не создает условий для восстановления, 
сохранения и приумножения жизне-
обеспечивающих условий природной 
среды. 

• Не обеспечивает комплексное реше-
ние эколого-экономических проблем 
производства. 

• Возможности крайне ограничены, так 
как прежние структуры будут мешать 
введению новой необходимой экологи-
ческой политики. 

• Дублирование требований и возник-
новение противоречий между различ-
ными локальными системами менедж-
мента. 

• Функциональная разобщенность си-
стем менеджмента. 

• Отторжение со стороны персонала. 

• Низкая эффективность проведения 
внутренних аудитов 

 

ПРЕДЛАГАЕМЫЙ 
 

Модель интегрированного управления  
равновесным развитием предприятий  

как эколого-экономических систем 
 

Интеграция экологического менеджмента в систему 
стратегического управления предприятия на всех 
стадиях реализуемых процессов (управленческих, 
производственных, обеспечивающих) позволит сни-
зить антропогенную нагрузку до пределов, не выхо-
дящих за границы компенсаторных возможностей 
природных экосистем к сохранению, самовосста-
новлению и приумножению жизнеобеспечивающих 
условий природной среды. 

 
Преимущества: 

 

• Создание условий для комплексного решения 
эколого-экономических проблем производства. 

• Обеспечение компенсации наносимого ущерба 
экосистемам адекватно уровню негативного воздей-
ствия, а также создание условий для восстановления, 
сохранения и приумножения жизнеобеспечиваю-
щих условий природной среды. 

• Повышение эффективности использования хо-
зяйственного потенциала систем на микро- и мак-
роуровне за счет взаимовыгодного объединения 
усилий и ресурсов, что приводит к синергетическо-
му эффекту. 

• Снижение затрат за счет рационального исполь-
зования материалов и энергии; повышение эффек-
тивности процессов. 

• Стимулирование инноваций и креативности. 

• Снижение экологических рисков. 

• Привлечение финансовых организаций и инве-
стиций, особенно от инвесторов, осознающих зна-
чимость экологических проблем 

 

Рис. 3. Схемы организационной структуры после осуществления интеграции экологического  
менеджмента в систему стратегического управления предприятием: 

ЭМ – экологический менеджмент; УП – управление персоналом; ФМ – финансовый менеджмент 

Как было Как стало 
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Теоретико-методологические основы 
интегрированного управления равновес-
ным развитием предприятий в обобщен-
ном виде можно представить основопола-
гающими компонентами:  

1. Объект управления: система стратеги-
ческого управления, интегрированная си-
стема экологического менеджмента. 

2. Предмет управления: организационно-
экономические отношения, возникающие 
при интеграции экологического менедж-
мента в систему стратегического управле-
ния предприятием и взаимном функцио-
нировании интегрированной системы 
экологического менеджмента. 

3. Предпосылки интеграции экологического 
менеджмента в систему стратегического 
управления предприятием: глобализация; 
системный подход к управлению; ситуа-
ционный подход к управлению; ориента-
ция на долгосрочную перспективу; демо-
кратизация управления; интернационали-
зация; рост конкуренции; повышенное 
внимание к охране окружающей среды, 
экологической и промышленной безопас-
ности производства, охране труда персо-
нала и рациональному природопользова-
нию. 

4. Авторская концепция: концепция рав-
новесного взаимодействия общества и 
природы как основы устойчивого развития 
мира. 

5. Принципы концепции равновесного вза-
имодействия общества и природы как основы 
устойчивого развития мира: принципы ра-
ционализации, компенсаций, адекватно-
сти, восстановления, своевременности, 
транспарентности, трансформаций, ком-
плементарности, компенсаторности, эмер-
джентности, соответствия законодатель-
ным и иным требованиям, обратной связи, 
мотивации и вовлеченности персонала, 
постоянного улучшения и совершенство-
вания, делегирования полномочий, эко-
номичности, системности и комплексно-
сти, единства в решении эколого-экономи-
ческих проблем, учета последних дости-
жений научно-технологического прогрес-
са, единоначалия в управлении и коллеги-

альности в выработке решений, прогнози-
рования и форсайт-технологий, адаптив-
ности. 

6. Принципы интегрированной системы 
экологического менеджмента: баланс интере-
сов заинтересованных сторон, внешнего 
дополнения, иерархии, лидерства руко-
водства, соответствия организационной 
структуры предприятия характеру модели 
системы управления, принятия решений, 
основанных на фактах. 

7. Подход к интеграции экологического ме-
неджмента в систему стратегического управ-
ления предприятием: подход, основанный 
на управлении рисками, процессный, си-
стемный и кибернетический подходы. 

8. Методы управления: общенаучные ме-
тоды, методы стратегического управления 
(методы стратегического анализа, матрич-
ные методы анализа, форсайт, метод 
Дельфи, модель пяти сил Портера и др.); 
экологические методы (мониторинга, 
микроскопические, изоферментного ана-
лиза, рентгеноструктурного анализа, био-
морфологического анализа, группового 
анализа, морфофизиологических индика-
торов, интродукционный, индикации за-
грязнения среды, дистанционного иссле-
дования экосистем, метод аэрокосмическо-
го зондирования Земли, атомно-абсорб-
ционной спектрометрии); методы эколого-
экономического анализа и экологического 
менеджмента. 

9. Алгоритм интеграции экологического 
менеджмента в систему стратегического 
управления предприятием заключается в по-
элементной комплексной интеграции эко-
логического менеджмента в систему стра-
тегического управления предприятием на 
всех стадиях реализуемых процессов 
(управленческих, производственных и 
обеспечивающих). 

10.  Модель интеграции экологического ме-
неджмента в систему стратегического управ-
ления предприятием: система экологическо-
го менеджмента на основе процессного 
подхода и основные принципы разрабо-
танной авторской концепции встроены в 
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модель системы стратегического управле-
ния предприятием. 

11.  Ключевые элементы интегрированной 
системы экологического менеджмента: руко-
водство, стратегия и политика, ресурсы, 
процессы, среда организации, заинтересо-
ванные стороны, мониторинг и измерения, 
улучшения и инновации, обучение и зна-
ния. 

12.  Результаты: единая политика орга-
низации, оптимальное использование ре-
сурсов, комплексные меры оперативного 
контроля и общее управление документа-
цией, общие информационные и обеспе-
чивающие системы, общая система подго-
товки и развития персонала, организаци-
онная структура и структура подотчетно-
сти, системы измерения и мониторинга, 
записи и отчетность, единый аудит. 

13.  Преимущества комплексной интегра-
ции экологического менеджмента в систему 
стратегического управления предприятием на 
всех стадиях реализуемых в организации про-
цессов (управленческих, производственных и 
обеспечивающих): создание условий для 
комплексного решения эколого-экономи-
ческих проблем производства, обеспечение 
компенсации наносимого ущерба экоси-
стемам адекватно (соответственно) уровню 
негативного воздействия на окружающую 
среду, создание условий для сохранения, 
восстановления и приумножения жизне-
обеспечивающих условий природной сре-
ды, повышение эффективности использо-
вания хозяйственного потенциала на мик-
ро- и макроуровнях за счет взаимовыгод-
ного объединения усилий и ресурсов, что 
приводит к синергетическому эффекту, 
снижение затрат за счет рационального 
использования материалов и энергии, по-
вышение эффективности процессов, сти-
мулирование инноваций и креативности, 
снижение экологических рисков, привле-
чение финансовых организаций и инве-
стиций, особенно от инвесторов, осознаю-
щих значимость экологических проблем. 

Комплексное решение эколого-эконо-
мических проблем предприятий требует 
обязательного позиционирования и вклю-

чения экологического менеджмента в си-
стему стратегического управления на ос-
нове всесторонней интеграции экологиче-
ских аспектов на всех стадиях реализуемых 
в организации процессов (управленческих, 
производственных и обеспечивающих), 
что позволяет добиться высокой эффек-
тивности и результативности операцион-
ной деятельности в природоохранной 
сфере. На основании этого можно сделать 
вывод, что система экологического ме-
неджмента выходит за границы узкоспе-
циализированных природоохранных ме-
роприятий и должна быть органическим 
образом интегрирована в долгосрочную 
политику социально-экономического раз-
вития организации.  

В процессе интеграции экологического 
менеджмента в систему стратегического 
управления предприятием необходимо 
сфокусироваться на следующих основных 
мероприятиях: 

‒ проведении руководством организа-
ции разъяснительной работы по созданию 
интегрированной системы экологического 
менеджмента (ИСЭМ); 

‒ разработке четких методических ре-
комендаций с учетом необходимых ресур-
сов; 

‒ формировании команды сотрудни-
ков, состоящей из руководителей и специ-
алистов, способных наиболее эффективно 
осуществить процесс создания ИСЭМ; 

‒ проведении специальных обучаю-
щих мероприятий (семинаров, тренингов) 
для членов команды; 

‒ обеспечении постоянной поддержки 
со стороны руководства, демонстрации за-
интересованности в успешном завершении 
работ; 

‒ проведении разъяснительной работы 
среди сотрудников, от которых можно 
ожидать наибольшего противодействия 
интеграции; 

‒ проведении регулярного монито-
ринга и анализа работ, информировании 
о его результатах всего персонала посред-
ством прямых контактов с сотрудниками. 
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Основные результаты от успешной ин-
теграции экологического менеджмента в 
систему стратегического управления 
предприятием: 

‒ экологическая политика идентична и 
включена в миссию, отсутствуют дублиру-
ющие документы стратегического уровня; 

‒ показатели процессов устанавлива-
ются только при их согласовании с мисси-
ей (экологической политикой), тем самым 
исключаются процессы ради процессов; 

‒ цели в области охраны окружающей 
среды управляются как процессы, что при-
водит к отсутствию избыточных докумен-
тов тактического уровня, решается задача 
доведения их до всех уровней организа-
ции, достижение целей управляется по 
понятной процедуре; 

‒ анализ со стороны высшего руковод-
ства выполняет требования системы эколо-
гического менеджмента и расширен за 
счет методов стратегического анализа 
(SWOT, PEST и др.); 

‒ единые органы принятия решений 
по вопросам тактической реализации 
стратегических решений, текущего управ-
ления процессами. 

 Для достижения обозначенной цели 
целесообразно применение процессного 
подхода, который позволяет обеспечить 
взаимосвязь процессов и намеченных ин-
дикаторов их реализации со стратегиче-
скими целями и задачами в фокусе инте-
ресов экологического менеджмента в соот-
ветствии с фундаментальными положени-
ями концепции равновесного взаимодей-
ствия общества и природы как основы 
устойчивого развития мира. Для того что-
бы выстроить эффективную систему эко-
логического менеджмента, необходима ее 
ориентация на принципы постоянного 
улучшения и совершенствования, что не-
возможно достичь на практике без учета 
мнения стейкхолдеров (заинтересованных 
сторон) в соответствии с принципами 
международного стандарта ISO 14001:2015. 
Для реализации эффективного функцио-
нирования интегрированной системы эко-
логического менеджмента необходимо 

грамотное распределение функциональ-
ных обязанностей и ответственности меж-
ду всеми структурными подразделениями 
и сотрудниками предприятия, исключаю-
щее дублирование полномочий и опера-
ций. 

 
Заключение 

Комплексная интеграция экологическо-
го менеджмента на всех стадиях реализуе-
мых в организации процессов (управлен-
ческих, производственных и обеспечива-
ющих) представляет собой фундаменталь-
ную основу успешной экологической мо-
дернизации предприятия, являющуюся 
необходимой в современных экономиче-
ских реалиях ведения бизнеса и позволя-
ющую значительным образом повысить 
экологическую приемлемость и безопас-
ность производства. При проектировании 
на российских предприятиях интегриро-
ванной системы экологического менедж-
мента в соответствии с фундаментальными 
положениями концепции равновесного 
взаимодействия общества и природы как 
основы устойчивого развития мира необ-
ходимо исключить механическое объеди-
нение локальных систем менеджмента, что 
не приведет на практике к получению 
максимально возможного синергетическо-
го эффекта. В условиях ужесточения кон-
куренции и возрастания динамизма фак-
торов внешней среды необходимо прово-
дить постоянный поиск новых инноваци-
онных моделей менеджмента, позволяю-
щих повысить конкурентные преимуще-
ства компании и обеспечить высокий уро-
вень экологической приемлемости ее дея-
тельности в долгосрочной перспективе.  

Одним из наиболее перспективных ва-
риантов решения поставленной задачи яв-
ляется внедрение экологически ориенти-
рованных моделей интегрированного 
управления, построенных на реализации 
цикла Деминга – Шухарта и обусловлива-
ющих ориентацию на принципы постоян-
ного улучшения и совершенствования при 
непосредственном учете мнения стейкхол-
деров (заинтересованных сторон) и лидер-
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стве со стороны высшего руководства. Тео-
ретико-методологическая основа интегра-
ции экологического менеджмента на всех 
стадиях реализуемых в организации про-
цессов (управленческих, производствен-
ных и обеспечивающих) базируется на 

синтезе классических подходов и реализу-
ется через систему структурно-логической 
модели этого процесса в рамках разрабо-
танной авторской концепции равновесно-
го взаимодействия общества и природы 
как основы устойчивого развития мира. 
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