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О холистических подходах в сфе-
ре экономики, менеджмента и 

маркетинга известно уже почти два 
десятка лет. Холистический менедж-
мент предполагает использование 
интуитивных методов, целостного 
взгляда на состояние предприятия, 
комплектование на этой основе идей 
развития. Результат – набор стратегий 
и правил, которые комбинируются 
в зависимости от ситуации. Иногда 
они работают вопреки традиционной 
логике стратегического анализа, ведь 
успех предприятия – это целостное 
состояние, единая организационная 
культура компании, которая проявля-
ется на всех ее уровнях.

Холистический менеджмент по 
аналогии с интрамаркетингом [1], 
можно назвать интраменеджментом. 
Интраменеджмент не противопос-
тавляет предприятие и окружающую 
среду. Предприятие – это сообщество 
людей,  действующих в определенных 
временных рамках для реализации 
общих целей, к которым время от вре-
мени присоединяются другие люди, 
благополучие которых неотделимо от 
природы и общества в целом.

Рассмотрим реализацию моделей 
интраменеджмента на примере взаи-
модействия «предприятие  – внешняя 
среда (экологическая составляющая)». 
Обществу, бизнесу, государству не-
обходимо разработать экологические 
программы и регулярно проводить 
исследования экологического харак-
тера на предприятиях, а также поме-
нять шкалу ценностей, выдвигая на 
приоритетное центральное место со-
циальную цель поступательного эко-
логического улучшения сложившейся 
ситуации.

Рис. 1. Выделение зон необходимости проведения стратегических 
изменений экологического характера

Основу цивилизованной модели 
«движения вперед» составляет при-
нцип сбалансированной экономики, 
когда государство, общество, бизнес 
признают необходимость учета эко-
логических ограничений экономичес-
кого роста и консолидированно обес-
печивают гармонизацию отношений 
с природной средой. Поэтому при 
управлении стратегическими измене-
ниями в организации всё большее зна-
чение приобретает социальная цель 
сохранения экосистемы [2].

Наряду с признаваемыми произ-
водственными (ресурсными возмож-
ностями) фактически существуют 
объективные естественно природные 
ограничения. Комбинация определен-
ного объема производственных средо-
образующих бизнес-факторов, опос-
редованная производственным 
рациональным природопользованием, 
формирует кривую ассимиляционных 
возможностей бизнес-природопользо-
вания [2]. 

Модель  детерминант стабильнос-
ти-нестабильности и необходимости 

выделения зон проведения стратеги-
ческих изменений в области экологии 
иллюстрируется графической моде-
лью, представленной на рисунке 1.

Один и тот же количественно оп-
ределенный комплекс факторов произ-
водства в принципе может обеспечить 
выпуск продукции, как без организа-
ции сопутствующего природоохранно-
го процесса, так и при необходимости 
с таковым. Этим и определяется необ-
ходимость стратегических изменений 
в области экологии и наличие, либо 
отсутствие социальной деятельности 
в организации экологической направ-
ленности [2].

Линия if на рисунке 1 обознача-
ет границу ассимиляционных воз-
можностей природной среды в зоне 
функционирования предприятия, или 
символизирует экологический барьер 
его экономического роста. Точка К 
(точка безубыточности) соответствует 
критическому объему производства 
коммерческого продукта, когда полу-
чаемая выручка от реализации покры-
вает производственные издержки, но 
еще не достаточна для формирования 
прибыли («мертвая» точка производс-
тва) [2]. 

Область Kad соответствует зоне 
прибыльной деятельности: любая 
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точка в этой области характеризует 
ситуацию коммерческой выгоды в 
условиях воспроизводства ассими-
ляционного потенциала, т.е. в этой 
зоне дополнительные стратегические 
изменения в области экологии не тре-
буются, либо необходимы в весьма 
небольшой доле. 

Предположим, что точка А харак-
теризует некоторое состояние бизне-
са, когда текущие производственные 
возможности при осуществлении 
стратегических изменений и ресурсы 
уже исчерпаны, но имеются достаточ-
ные резервы ассимиляционного по-
тенциала. Координаты точки А услов-
но делят объем этого потенциального 
ресурса и необходимость проведения 
стратегических изменений в органи-
зации на четыре зоны. 

Область Abс соответствует ситу-
ации поступательного устойчивого 
экономического развития, когда даль-
нейшее наращивание объема выпуска 
балансирует с возможностями при-
родной среды, когда применяются 
природосберегающие технологии и 
осуществляются экологически значи-
мые инвестиции. Это область прибы-
леобразующего устойчивого бизнес-
природопользования, именно поэтому 
данная зона названа «зоной оптиму-
ма» [2].

Движение в область amlb, «зону 
кризиса», соответствует ужесточению 

природопользования, которое сопря-
жено с сокращением ассимиляцион-
ных возможностей природной среды, 
потому что предприятие по разным 
причинам борется за «экономическое 
выживание» и игнорирует экологичес-
кий фактор деятельности, предпочи-
тая символические компенсационные 
платежи за загрязнение среды обита-
ния высокозатратным и «хлопотным» 
средовосстановительным технологи-
ям. Если после анализа деятельности 
организации, она оказалось в этом 
квадранте, то данному предприятию 
критически необходимо разработать 
экологические программы и провес-
ти стратегические изменения по пе-
рестройке процесса производства.  
Однако часто экономическое состоя-
ние организации, оказавшейся в дан-
ной области, этого не позволяют, по-
этому экологическая социальная цель 
так и остается не достигнутой.

Движение в противоположную об-
ласть acfn - соответствует благожела-
тельному оптимистическому варианту 
развития, когда ресурсы концентри-
руются в экологически достаточных 
(малоотходных) технологиях; когда 
улучшение качества среды обита-
ния (воспроизводство ассимиляци-
онного потенциала) предпочитается 
некоторому дополнительному росту 
финансового результата. Эта область 
названа «зоной экологии». В данном 

Рис. 2. Характеристики организаций, находящихся за пределами границы ассимиляционных возможностей

случае, в проведении стратегических 
изменений экологического характера 
нет необходимости [2].

Если же хозяйствующий субъект 
по рыночным или гуманитарным при-
чинам переходит в область anom, 
«нейтральную зону», то это означает 
появление «вынужденного» резерва 
ассимиляционного потенциала в зоне 
его деятельности. Подобные ситуации 
характерны или для кризисной эконо-
мики (область ниже точки К), или не-
полной загрузки мощностей вследс-
твие снижения рыночного спроса 
(заштрихованная область ниже точки 
А). Возникающие производственно-
экономические проблемы временно 
порождают некоторое экологическое 
благополучие, однако в целом такой 
вариант должен рассматриваться как 
пессимистический. Экономическое 
торможение всегда сопряжено с соци-
ально-политическими и экологичес-
кими проблемами. Данная ситуация 
схожа с ситуацией квадранта amib, 
разница в том, что значительно сни-
жены объемы производства. Наблю-
дается низкая необходимость в про-
ведении стратегических изменений 
экологического характера, но вновь 
обнаруживается нехватка финансовых 
средств [2]. 

Таким образом, необходимость 
проведения стратегических измене-
ний в области экологии наблюдается 
у предприятий, находящихся в зонах 
кризиса и нейтральной зоне. В ос-
тальных случаях, изменения в данной 
области возможны, но не имеют ост-
рой необходимости. 

Если предприятие оказалось вне 
линии if (точки Е на рисунке 2), это 
означает использование предприяти-
ем «заемного» ассимиляционного 
потенциала, т.е. присутствие необхо-
димости стратегических изменений 
экологического характера. 
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На рисунке 2 изображены три ор-

ганизации, результаты деятельности 
которых находятся за пределами кри-
вой ассимиляционных возможностей 
if. Первое предприятие – это квадрант 
S1e1P1, второе – S2e2P2 и третье – со-
ответственно S3e3P3 .

Так как все три предприятия на 
рисунке 2 находятся за кривой асси-
миляционных возможностей if, то им 
всем изначально необходимы страте-
гические изменения в области эколо-
гии. Положение второй организации, 
S2e2P2, объем производства которой, 
вызывает необходимость природо-
охранной деятельности, графически 
покрывается самовосстановлением 
природной среды, т.к. на рисунке 2 
предприятие №2 образует квадрат. Од-
нако в связи с тем, что точка e2 нахо-
дится за границей if, то предприятию 
для восстановления экологии своей 
деятельности необходимы инвестиции 
в области охраны окружающей среды 
для покрытия объема производства 
равного S2h2. Второе предприятие за-
нимает пограничное положение, т.к. 
большая часть его производство ве-
дется с учетом экологических пара-
метров, но в тоже время достаточно 
экономически эффективно. Поэтому 
такое производство названо «крити-
ческим».

Каждое из трех предприятий вы-
зывает загрязнение окружающей сре-
ды, но в своей степени. Однако первое 
предприятие является наиболее эко-
номически выгодным по отношению 
к остальным, третье – экологически 
эффективным, с необходимостью на-
именьших затрат на восстановление 
природной среды.

Таким образом, для того, что-
бы определить объем необходимых 
стратегических изменений экологи-
ческого характера вне линии if, необ-
ходимо построить четырёхугольник 
и измерить его границы. На пересе-
чении кривой if с границей предпри-
ятия, характеризующей объем произ-
водства, вызывающий необходимость 
природоохранной деятельности, про-
ецируется на ось Y. Далее измеряется 
расстояние от этой проекции до верх-
ней границы предприятия. Это и будет 
объем производства организации, ко-
торый не восстанавливается природ-
ной средой. После его определения 

руководству предприятия необходимо 
решить: либо сократить производство 
на соответствующий объем, либо уве-
личить экологические инвестиции на 
объем производства, который вызы-
вает срочную необходимость приро-
доохранной деятельности и не покры-
вается природной средой. Для второго 
предприятия, как уже было указано 
выше, это линия, характеризующая 
объем производства - S2h2, для перво-
го предприятия – S1h1 и для третьего 
– S3h3. Таким образом, около ј части 
всего производства первого предпри-
ятия, 1/5 – второго, 2/3 – третьего 
является экологически невыгодным. 
Можно сделать вывод, что наиболее 
оптимальным сочетанием экологичес-
кой и экономической выгоды наблю-
дается у второго предприятия.

Говоря о достижении экологичес-
кой цели управления стратегическими 
изменениями организаций рисунка 2, 
стоит отметить, что при внедрении не-
обходимых экологических программ, 
соответствующих уровню Sihi,  мак-
симальная реализация данной цели 
приходится на третье предприятие, 
а практическая «дереализация» - на 
первом. Состояние второй организа-
ции промежуточное. В зависимости 
от того, будет ли поставлена экологи-
ческая цель при проведении страте-
гических изменений в организации, 
будет ли увеличиваться объем произ-
водства, вызывающий необходимость 
природоохранной деятельности, или 
нет зависит, в какое положение графи-
чески перейдет предприятие.

Объем коммерческого продукта 
(производственная программа) Bт  

определяется уровнем производитель-
ности только операционного капитала 
(Око) и числом единиц этого капитала 
(Nkо)

      Bт =Око*Nко. (1)

В свою очередь операционной 
мощности предприятия соответствует 
определенный объем ассимиляцион-
ного потенциала, который требуется 
воспроизводить в целях поддержания 
долгосрочной рентабельной деятель-
ности - Ban. 

Эта деятельность товаропроизво-
дителя традиционно определяется как 
природоохранная (не коммерческая), 
т.е.

     Ban=Окэ*Nкэ, (2)

где Окэ и Nкэ - соответственно произ-
водительность и число единиц эколо-
гического капитала.

В условиях устойчивого развития 
сопряженно функционируют опера-
ционный и природоохранный эле-
менты производственного процесса, 
обеспечивая воспроизводства товара, 
с одной стороны, и воспроизводство 
достаточного качества естественной 
среды обитания и жизнедеятельности, 
с другой стороны. В целом для субъ-
екта хозяйствования производствен-
ный потенциал при данном уровне 
технико-технологического уклада оп-
ределяется как сумма операционной и 
природоохранной мощности

   B = Bт + Ban =
     = Око* Nко + Окэ*Nкэ    (3)

При прочих равных условиях в 
период экстенсивного восстанови-
тельного роста экономики прирост 
товарного выпуска (Bдоп) будет опре-
деляться только приростом единиц 
операционного капитала, но с целью 
обеспечения экологической ликвид-
ности необходимо наращивать и при-
родоохранную мощность 

   Bдоп = Око*Nкo доп + Окэ* Nкэ доп  (4)

Масштабы экологической соци-
альной цели возрастают последо-
вательно по мере роста ресурсных 
возможностей, но и сами эти возмож-
ности в определенной степени при-
растают (мотивируются) вследствие 
усиления позитивной ответной реак-
ции общества [3]. 

Достижение этой социальной цели 
можно охарактеризовать, как экологи-
ческую ликвидность, которая характе-
ризует возможность природопользо-
вателя компенсировать причиняемый 
хозяйственной деятельностью эколо-
гический ущерб. Экологически лик-
видный товаропроизводитель должен 
обеспечивать эксплуатационные при-
родоохранные расходы за счет собст-
венных средств [3].

Таким образом, в современных 
российских условиях оценка экологи-
ческой составляющей социальной от-
ветственности бизнеса весьма затруд-
нительна, во всяком случае, в рамках 
доступных исследователям статис-
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тических данных, поэтому, остано-
вившись на методических аспектах 
точного определения экологической 
ликвидности, ее рассмотрение может 
быть осуществлено только на базе 
очень приблизительных  экспертных 
оценок, а, следовательно, именно в 
отношении взаимодействия предпри-
ятия и экологической составляющей 
среды как нельзя лучше подходят 
идеи, подходы и модели интраме-
неджмента.
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