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Высшим этапом развития менед-
жмента современного предприятия, по 
мнению ряда специалистов, является его 
ориентирование на стоимость. Однако 
при учете того, что управление стоимо-
стью бизнеса как единого объекта явля-
ется довольно сложной задачей, автору 
видится целесообразным приведение 
данного процесса к управлению стоимо-
стями формирующих его бизнес-единиц, 
которые выделяются по принципу значи-
мости для функционирования бизнеса 
в целом. 

Так, если экологическую сферу дея-
тельности предприятия, имеющую функ-
циональную значимость, рассматривать 
как отдельную бизнес-единицу, то её 
стоимость-ориентированной характери-

стикой может выступать так называемая 
«экологическая стоимость». Определе-
ние данного вида стоимости предоставит 
возможность объективно оценить резуль-
тативность экологической деятельности 
предприятия, определить вклад «эколо-
гии» как фактора стоимости в создание 
общей стоимости бизнеса (предприятия) 
и на основании этого принять соответ-
ствующие управленческие решения. 
Осознание данного момента объясняет 
важность формирования на предприятии 
стоимость-ориентированного эколо-
гического менеджмента, целевой уста-
новкой которого является увеличение 
экологической стоимости предприятия, 
способствующее росту корпоративной 
стоимости в целом. 

Развитие стоимость-ориентиро-
ванного экологического менеджмента 
на предприятии требует наличия специ-
альных информационных систем, обе-
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спечивающих принятие оптимальных 
решений на основе регулирования 
входящих и исходящих материальных 
и эколого-экономических информаци-
онных потоков. Однако традиционная 
структура экологической информации, 
используемая нынешними предприятия-
ми, не позволяет полностью учитывать 
экологический фактор. Причиной тому 
выступает то, что существующая эколо-
гическая отчетность дает представление 
о прошлом и нынешнем состоянии дел в 
экологической сфере, для принятия же 
правильных управленческих решений 
необходима информация, направленная 
на будущее. 

В современных условиях совершен-
ствование информационного обеспече-
ния экологической сферы деятельности 
предприятия связывают с развитием 
экологического контроллинга, ориен-
тированного на перспективное эколо-
гическое развитие предприятия. Автор 
придерживается следующего определе-
ния экологического контроллинга. Это 
управление экологическим менеджмен-
том, основанное на координации его 
функций, элементов, задач с помощью 
организационных, математических и 
информационных инструментов, по-
зволяющих принимать оптимальные 
управленческие решения в экологиче-
ской сфере. Экологический контроллинг 
выступает своеобразным механизмом 
саморегулирования экологической 
деятельности предприятия, осущест-
вляющим обратную связь в контуре 
экологического менеджмента. Являясь 
комплексной системой, объединяющей 
управление экологическим производ-
ством, экологической деятельностью 
персонала, экологическими финансами 
и другими элементами экологической 
среды, экологический контроллинг мо-
жет рассматриваться как средство обе-
спечения эффективной экологической 
деятельности предприятия. 

Система экологического контроллин-
га предприятия должна складываться 
из множества разнообразных инфор-
мационных систем, которые можно 
определить как набор специальных 
хозяйственных инструментов, которые 
помогают выявлять экологические шан-
сы и риски корпоративной деятельности. 
При этом информационные системы эко-
логического менеджмента предприятия 
отличает от имеющейся традиционной 
экологической информации следую-
щее: открытость по отношению к эко-
логической проблематике; системный, 
комплексный характер; предоставление 
информации по оценке экологичности 
продукции, производственных процессов 
и иных, важных для экологии, внутри-
корпоративных факторов; готовность 
к поиску альтернатив; предоставление 
экологической информации, пригодной 
для стратегических и тактических управ-
ленческих решений.

Среди необходимых для внедрения 
и функционирования на предприятии 
информационных систем экологического 
менеджмента можно назвать: 

регистр приоритетных экологиче-•	
ских аспектов деятельности пред-
приятия, его продукции и услуг; 
систему эколого-экономических •	
показателей предприятия; 
экологические балансы; •	
внутреннюю и внешнюю ком-•	
муникационные экологические 
системы; 
систему экологического учета; •	
систему экологического аудита •	
и др. 

Одни можно с уверенностью назвать 
инструментами стратегического экологи-
ческого контроллинга, осуществляющего 
поддержку процесса разработки и реа-
лизации экологической стратегии и поли-
тики предприятия (регистр приоритетных 
экологических аспектов деятельности 
предприятия, его продукции и услуг), 
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другие – инструментами тактического и 
оперативного экологического контрол-
линга, ориентированного на достижение 
средне- и краткосрочных экологических 
целей и задач (система экологического 
учета, экологические балансы). Однако 
в основном представленные инфор-
мационные системы универсальны и 
могут использоваться и стратегиче-
ским, и тактическим, и оперативным 
экологическим контроллингом (система 
эколого-экономических показателей 
предприятия, система экологического 
аудита, коммуникационная экологиче-
ская система).

Актуальной проблемой на этапе 
внедрения и развития системы экологи-
ческого менеджмента на предприятии 
является формирование системы эко-
логического учета. Наличие данной 
системы, функционирующей в рамках 
оперативного и тактического экологи-
ческого контроллинга, является базой 
для формирования системы стратеги-
ческого экологического контроллинга, 
ориентированного на долгосрочную пер-
спективу. Последний рассматривается 
автором как необходимое условие для 
развития на предприятии стоимость-
ориентированного экологического ме-
неджмента. Одним из важных инстру-
ментов стратегического экологического 
контроллинга в данном контексте должна 
рассматриваться система показателей, 
позволяющая планировать, контролиро-
вать и корректировать деятельность по 
максимизации экологической стоимости 
предприятия. В качестве базы для ее 
создания предлагается использовать 
широко освещаемую в литературе сба-
лансированную систему показателей 
(англ. Balanced Scorecard, BSC).

Идея сбалансированной системы 
показателей впервые была предложена 
в 1992 г. Д. Нортоном и Р. Капланом – 
консультантами в области менеджмента 
из Нидерландов. Сбалансированная 

система показателей, по их замыслу, 
является системой стратегического 
управления предприятием на основе 
измерения и оценки ее эффективности 
по набору показателей, учитывающих 
все существенные (с точки зрения реа-
лизации стратегии) аспекты его деятель-
ности (финансовые, производственные, 
маркетинговые и т. д.). Необходимость 
существования данной системы на 
предприятии они объясняют отсутстви-
ем взаимосвязи между стратегическим 
планированием, бизнес-планированием 
и составлением бюджетов, что приво-
дит к разрыву между установленными 
целевыми значениями показателей, 
отражающих стратегические цели, и 
краткосрочными (годовыми) бюджетны-
ми значениями и не обеспечивает эф-
фективной реализации разработанной 
стратегии. Сбалансированная система 
показателей позволяет согласовать все 
выше перечисленные инструменты и 
сориентировать предприятие на полную 
реализацию стратегических замыслов. 
Различные аспекты такой системы рас-
сматривались в работах [1–5].

В свою очередь, сбалансирован-
ная система эколого-экономических 
показателей призвана стать важным 
инструментом реализации стоимость-
ориентированной экологической стра-
тегии предприятия путем попытки сба-
лансировать финансово-экологический 
анализ с нефинансовыми экологически-
ми показателями. Главное требование к 
этой системе заключается в том, чтобы 
сделать реализацию стратегических 
экологических целей, охватываемых ею, 
измеряемой. Для этого необходимо раз-
работать так называемые «измеряемые 
эколого-экономические величины» – по-
казатели, служащие для ясного и недвус-
мысленного выражения стратегических 
экологических целей, а также создающие 
основу для отслеживания достижения их 
предприятием. Перед выбором величин 
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для будущих измерений целесообразно 
ознакомиться с существующими из-
меряемыми эколого-экономическими 
величинами и таким образом уже на 
начальных стадиях выяснить, какими 
из применяемых измеряемых величин 
может оперировать сбалансированная 
система эколого-экономических пока-
зателей.

Для управления измеряемыми 
эколого-экономическими величинами 
необходимо сначала их описать (дать 
определение, вывести формулы, 
определить параметры), выяснить воз-
можности использования (источники 
данных, частоту сбора информации, 
наличие плановых показателей). Если 
речь идет об измеряемых эколого-
экономических величинах, отсутствую-
щих в практике предприятия, то необхо-
димо инициировать шаги по их расчету. 
Следующим шагом является выбор 
подходящих измеряемых эколого-
экономических величин. В идеальном 
случае каждая стратегическая цель в 
области экологического менеджмента 
должна точно определяться одной из-
меряемой экологической величиной. 
Однако это не всегда возможно, поэто-
му для упрощения и максимальной 
фокусировки по каждой стратегической 
экологической цели не должно быть 
более 3-х измеряемых экологических 
величин. Если же возникает необходи-
мость в большем количестве  величин, 
то целесообразнее одну цель «расще-
пить» на две или более.

До принятия окончательного реше-
ния за или против измеряемой эколого-
экономической величины необходимо 
обратить внимание на следующие 
критерии: наличие измеряемой эколого-
экономической величины, затраты на ее 
измерение, положительное восприятие, 
возможность формализации, установле-
ние частоты измерения. Кроме того, сле-
дует постоянно держать в поле зрения 

возможности интеграции измеряемых 
эколого-экономических величин в систе-
му экологической отчетности.

Каждая выбранная измеряемая 
эколого-экономическая величина долж-
на быть точно определена и задокумен-
тирована для того, чтобы обеспечива-
лись условия для постоянной проверки 
реализации цели на основании сбора 
информации об одних и тех же данных 
и на базе одних и тех же расчетов по-
казателей. Документация измеряемых 
величин должна осуществляться в виде 
таблиц по каждой стратегической цели в 
области экологического менеджмента.

Ключевыми особенностями инфор-
мационной сбалансированной системы 
эколого-экономических показателей 
предприятия можно назвать следующие: 
в систему должны входить показатели, 
относящиеся ко всем стратегически 
важным аспектам экологической дея-
тельности предприятия; должна просле-
живаться причинно-следственная связь 
всех эколого-экономических показателей 
и целей предприятия в области экологи-
ческого менеджмента, а также эколого-
экономических показателей между со-
бой; должна быть связь результирующих 
(лаговых) эколого-экономических показа-
телей и определяющих факторов; кроме 
финансовых эколого-экономических 
показателей должны присутствовать 
нефинансовые, раскрывающие пути до-
стижения первых. 

Внедрение сбалансированной си-
стемы эколого-экономических показа-
телей на предприятии рекомендуется 
осуществлять поэтапно – в соответствии 
с развитием на нем экологического 
контроллинга, постепенно усложняя 
и наращивая ее, пока она не охватит 
все аспекты корпоративного экологи-
ческого менеджмента. Например, на 
этапе функционирования системы учета 
экологических затрат на предприятии в 
качестве основной перспективы можно 
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поставить оптимизацию данных затрат, 
на этапе развития системы экологиче-
ского учета – прибыльность экологиче-
ской деятельности, а на этапе форми-
рования стоимость-ориентированного 
экологического контроллинга – прирост 
экологической стоимости.

В таблице представлены различные 
варианты (по мере увеличения слож-
ности) набора стандартных элементов 
сбалансированной системы эколого-
экономических показателей предприятия 
в сжатом виде. При ее изучении на-
глядно видно, как экологические цели и 
задачи предприятия связаны с эколого-
экономическими показателями – изме-
ряемыми величинами и каким образом 
(что является их факторами реализа-
ции) достигаются перспективы в сфере 
экологического менеджмента. На рис. 1 
отображена сбалансированная система 
эколого-экономических показателей, 
предлагаемая автором к применению в 
условиях стоимость-ориентированного 
экологического менеджмента пред-
приятия. Она может позволить сделать 
стоимость-ориентированную стратегию 
понятной для всех путем определения 
финансовых и нефинансовых аспектов 
увеличения экологической стоимости 
предприятия.

При этом финансовые эколого-
экономические показатели должны 
быть ориентированы на собственников, 
высший и средний уровни менеджмента 
предприятия, а нефинансовые эколого-
экономические показатели, раскры-
вающие пути достижения финансовых 
показателей, должны использоваться 
как наиболее понятные и доступные 
низшему уровню менеджмента. 

Эколого-экономические показатели 
условно поделены на 4 группы. 

1. Показатель, отражающий страте-
гическую экологическую эффективность 
предприятия. Это прирост экологической 
стоимости.

По причине того, что величина эко-
логической стоимости не всегда отра-
жает исключительно результат работы 
менеджеров (на нее влияют различные 
внешние факторы) и процедура ее рас-
чета слишком сложна для понимания 
рядовыми сотрудниками, для управле-
ния экологической стоимостью следует 
использовать показатели, основанные 
на экологической прибыли, которые, с 
одной стороны, в наибольшей степени 
коррелируют с рыночной оценкой эко-
логической стоимости, а с другой – мо-
гут быть использованы в оперативном 
управлении экологической деятельно-
стью. 

2. Показатели, отражающие эффек-
тивность операционной экологической 
деятельности, показывают результаты 
деятельности предприятия по удовлет-
ворению интересов покупателей отно-
сительно экологических характеристик 
покупаемой продукции, увеличению 
переработки отходов и продажи попут-
ной продукции, снижению экологических 
издержек и повышению экологической 
производительности. 

3. Показатели, отражающие эффек-
тивность инвестиционной экологической 
деятельности, демонстрируют эффек-
тивность инвестиционных экологических 
проектов, осуществляемых предприяти-
ем с целью экологизации производства 
и повышения корпоративного экологиче-
ского имиджа. 

4. Показатели, отражающие эффек-
тивность финансовой экологической 
деятельности, показывают эффектив-
ность работы по привлечению различных 
источников финансирования экологи-
ческой деятельности предприятия и 
управлению оборотным экологическим 
капиталом.

Главные достоинства существования 
сбалансированной системы эколого-
экономических показателей по сравне-
нию с традиционно рассматриваемым 
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Набор стандартных элементов сбалансированной системы 
эколого-экономических показателей предприятия
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Рис. 2. Сбалансированная система эколого-экономических показателей в 
условиях стоимость-ориентированного экологического менеджмента
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перечнем эколого-экономических пока-
зателей состоят в том, что: 

1)  установлены стратегические 
ориентиры в области стоимость-
ориентированного экологического ме-
неджмента; 

2 )  м е ж д у  в с е м и  э к о л о г о -
экономическими показателями про-
слеживаются причинно-следственные 
цепочки; 

3) наглядно видны компетенции раз-
личных уровней менеджмента в сфере 
стоимость-ориентированного экологиче-
ского менеджмента.

Использование сбалансирован-
ной системы эколого-экономических 
показателей в рамках стоимость-
ориентированного экологического ме-
неджмента предприятия может по-
зволить сделать успешным процесс 
разработки и реализации экологической 
стратегии предприятия. 

На рис. 2 представлен алгоритм 
стоимость-ориентированного экологиче-
ского менеджмента при использовании 
сбалансированной системы эколого-
экономических показателей пред-
приятия. Первоначально определяется 
базовая стратегической ориентации в 
сфере экоменеджмента путем приня-
тия решения о целесообразности реа-
лизации стоимость-ориентированной 
экологической стратегии предприятия. 
Затем формулируются экологические 
принципы и обязательства, способ-
ствующие приросту экологической стои-
мости; из них отбираются ключевые. 
На их основе выявляются финансовые 
и нефинансовые факторы создания 
экологической стоимости; строится 
«дерево» экологической стоимости. 

В итоге перевод сформулированной 
стоимость-ориентированной экологи-
ческой стратегии в факторы создания 
экологической стоимости и эколого-
экономические показатели представ-
ляет в наглядном для экологического 
менеджмента виде важнейшие рычаги 
обеспечения стратегического разви-
тия. Активное управление факторами 
экологической стоимости реализуется 
через определение количественных 
целей и задач, разработку и реализацию 
конкретных экологических действий и 
мероприятий. 
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Рис. 2. Алгоритм стоимость-ориентированного экологического менеджмента при 
использовании сбалансированной системы эколого-экономических показателей
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