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Введение

На малых и средних предприятиях конечную ответственность за основные направления деятель­
ности, обязательства и риски несет владелец предприятия, который обычно является и его руково­
дителем . Структура и персонал предприятия, ответственные за управление, а также их компетенции, 
как правило, четко распределены. Руководители среднего и высш его звена зачастую проявляют бес­
покойство. что новыми венчурными проектами можно будет управлять только путем привлечения д о ­
полнительного персонала, хотя это не обязательно, особенно при внедрении принципов устойчивого 
менеджмента. При использовании подхода на основе устойчивого менеджмента основное внимание 
уделяется постоянному стимулированию устойчивого развития компании и ее рабочей среды. Послед­
нее означает поддержку развития компании на ш ирокой, социально-ориентированной основе, которая 
будет выгодна как владельцу компании, так и самой компании.

Ф инансовые показатели компании могут бы ть повышены путем принятия разумных мер по сокра­
щ ению расходов, например путем экономии энергии, воды и других ресурсов, что само по себе может 
компенсировать дополнительные расходы на создание системы устойчивого менеджмента.

Учет бизнес-рисков и ограничение краткосрочной максимизации прибыли в конечном итоге будет 
приводить к повыш ению стоимости компании. При этом необходимо, чтобы услуги и продукция компа­
нии соответствовали ожиданиям клиентов, в особенности —  в отнош ении качества продукции. М ногие 
компании стремятся соответствовать высоким социальным и экологическим бизнес-стацдартам вне 
зависимости от наличия или отсутствия у них внедренных корпоративных процедур, касаю щ ихся устой­
чивого менеджмента.

Устойчивость является сущ ественной проблемой для всех рабочих процессов и направлений д е ­
ятельности малых или средних предприятий. При переходе на принципы  устойчивого менеджмента 
целесообразно сосредоточиться на самых важных направлениях компании, которые могут различаться 
по отраслевому принципу, т. е. производственная компания должна сосредотачиваться на создании 
(разработке) продукции, на источниках получения исходных материалов и утилизации лю бы х отходов, 
тогда как компания —  поставщ ик услуг должна более внимательно изучить исходную инф ормацию и 
возможность предоставления уже сущ ествую щ их услуг. Д ля этого необходимо проанализировать все 
рабочие процессы, а также связи в цепочке создания добавленной стоимости для определения их 
устойчивости. Первоначальная проверка важна для получения гарантий внесения в план устойчивого 
менеджмента всех перспективных направлений деятельности компании.

Модель социально-ответственного «устойчивого бизнеса», рассматриваемая в настоящ ем стан­
дарте и рассчитанная на малые и средние предприятия, требует для своей реализации участия как 
ш татного персонала предприятия, так и его руководителей. Концентрация внимания на устойчивости 
процессов предприятия путем применения принципов устойчивого и рационального управления позво­
ляет повысить конкурентоспособность и инновационные возможности предприятия, а также доверие к 
предприятию среди всех заинтересованных сторон.
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Н А Ц И О Н А Л Ь Н Ы Й  С Т А Н Д А Р Т  Р О С С И Й С К О Й  Ф Е Д Е Р А Ц И И

УПРАВЛЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИЕЙ

Р у ко в о д с т в о  п о  в н е д р е н и ю  у с то й ч и в о го  м енед ж м ента  на м а л ы х  и ср е д н и х  п р е д п р и я ти я х

Governance of organization. Sustainable management implementation guide for small and medium-sized enterprises

Дата введения — 2020—01—01

1 Область применения

Настоящ ий стандарт содержит рекомендации по внедрению процесса устойчивого менеджмента 
во все бизнес-процессы  компании, которые необходимо проверять на соответствие основным социаль­
ным, экологическим и экономическим требованиям. Цель внедрения методов устойчивого менеджмен­
та состоит в достижении долгосрочного экономического процветания, экологической устойчивости и 
социальной стабильности компании, что будет вносить свой вклад в благосостояние общ ества в соот­
ветствии с  его ожиданиями.

2 Нормативные ссы лки

В настоящем стандарте использованы нормативные ссылки на следующ ие стандарты:
ГОСТ Р ИСО 14031 Экологический менеджмент. Оценка экологической эф ф ективности. Руко­

водство по оценке экологической эф ф ективности
ГОСТ Р ИСО 26000 Руководство по социальной ответственности

П р и м е ч а н и е  — При пользовании настоящим стандартом целесообразно проверить действие ссылочных 
стандартов в информационной системе общего пользования — на официальном сайте Федерального агентства по 
техническому регулированию и метрологии в сети Интернет или по ежегодному информационному указателю «На­
циональные стандарты», который опублихован по состоянию на 1 января текущего года, и по выпускам ежемесяч­
ного информационного указателя «Национальные стандарты» за текущий год. Если заменен ссылочный стандарт, 
на который дана недатированная ссылка, то рекомендуется использовать действующую версию этого стандарта 
с учетом всех внесенных в данную версию изменений. Если заменен ссылочный стандарт, на который дана дати­
рованная ссылка, то рекомендуется использовать версию этого стандарта с указанным выше годом утверждения 
(принятия). Если после утверждения настоящего стандарта в ссылочный стандарт, на который дана датированная 
ссылка, внесено изменение, затрагивающее положение, на которое дана ссылка, то это положение рекомендуется 
применять без учета данного изменения. Если ссылочный стандарт отменен без замены, то положение, в котором 
дана ссылка на него, рекомендуется применять в части, не затрагивающей эту ссылку.

3 Термины и определения

В настоящ ем стандарте применены следую щ ие термины с соответствующ ими определениями:
3.1

с о ц и а л ь н а я  о тв е тс тв е н н о с ть  (social responsibility): О тветственность организации за воздей­
ствие ее реш ений и деятельности на общ ество и окружаю щ ую  среду через прозрачное и этичное 
поведение, которое: содействует устойчивому развитию, включая здоровье и благосостояние общ е­
ства: учитывает ожидания заинтересованных сторон: соответствует применяемому законодатель­
ству и согласуется с  международными нормами поведения: интегрировано в деятельность всей ор­
ганизации и применяется в ее взаимоотнош ениях.

{ГОСТ Р ИСО 26000— 2012, статья 2.18]

Издание официальное
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3.2

заи н те ре со в ан на я  сто р о н а  (stakeholder): Лицо или группа, заинтересованные в каких-либо ре­
ш ениях или деятельности организации.

(ГОСТ Р ИСО 26000— 2012. статья 2.20)

3.3 п о ка за те л ь ; и н д и ка то р  (indicator): Репрезентативная характеристика состояния или д ея­
тельности компании, которая может выражаться количественно.

П р и м е ч а н и е  — Измеряемое выражение состояния или статуса работ, менеджмента или условий см. в 
приложении А.

3.4 зн ачени е  рабочей  ха р а кте р и с ти ки  (perform ance value): Количественная величина соответ­
ствующ его показателя в виде его числового значения и единицы измерения.

3.5

у с то й ч и в о е  р а зв и ти е  (sustainable developm ent): Развитие, которое удовлетворяет потребности 
настоящего времени, не ставя под сомнение возможности будущ их поколений удовлетворять свои 
потребности.

[ГОСТ Р ИСО 26000— 2012. статья 2.23]

3.6 у с т о й ч и в ы й  м енед ж м ент (sustainable m anagem ent): Тип управления, направленного на 
повыш ение экономического благосостояния общ ества при сохранении экологической устойчивости и 
стимулировании повыш ения социальной справедливости, которая должна применяться на практике и 
повыш аться в долгосрочной перспективе.

3.7 по ка за те л и  у с то й ч и в о с ти  (susta inability  performance): Сводные показатели, полученные по 
результатам ведения устойчивого менеджмента в компании, которые были измерены и оценены  по 
экономическим , экологическим и социальным критериям.

П р и м е ч а н и е  1 — Цель устойчивого менеджмента состоит в постоянном повышении показателей 
устойчивости.

П р и м е ч а н и е  2 — Экологические характеристики можно анализировать и оценивать в соответствии с 
ГОСТ Р ИСО 14031.

3.8 ц е п о чка  со зд а н и я  д о б а в л е н н о й  сто и м о сти  (value chain). Последовательность (эконом иче­
ских) операций, выполняемых всеми заинтересованными сторонами, в результате которых они создают 
или получают добавленную  стоимость в виде продуктов или услуг.

4 Сокращения

В настоящ ем стандарте использованы следующ ие сокращ ения:
EM AS —  схема природопользования и аудита окружающ ей среды (ecom anagem ent and audit 

scheme):
GRI —  глобальная инициатива по отчетности (global reporting initiative):
CIP —  процесс непрерывного соверш енствования (continua l im provem ent process);
PDCA —  PD C A-модель (планируй —  делай —  проверяй —  действуй (P lan —  Do —  C heck —  Act):
SW OT —  анализ слабых и сильны х сторон компании, потенциальных возможностей и угроз 

(strength —  w eakness —  opportunities —  threats).

5 Преимущества устойчивого менеджмента

Каждый владелец компании заинтересован в повыш ении стоимости своей компании, ключевыми 
ф акторами которой являются:

- контекст (рабочая среда) компании;
- качество производимой продукции, и
- получаемая прибыль.
Стабильная и устойчивая деятельность компании (с положительным балансом) может бы ть усиле­

на путем формирования устойчивой стоимости компании (см. рисунок 1), что может достигаться за счет:
-  использования долгосрочной стратегии развития компании;
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- анализа «правильных» ключевых показателей эф ф ективности деятельности, и
- принятия решений на основе прогнозов.
В среднесрочной перспективе эти меры будут приводить к получению дополнительных конкурент­

ных преимущ еств и постоянному повыш ению стоимости компании. Внедрение неф инансовых показа­
телей может способствовать расш ирению руководством компании ранее намеченных целей, включая в 
них важные запросы заинтересованных сторон, которые будут играть важную роль в повыш ении стои­
мости (ценности) компании (или в поддержании ее устойчивости). Адресно принимаемые меры способ­
ны повыш ать стоимость (ценность) компании без использования чисто-ф инансовых средств, причем 
получаемые при этом выгоды могут носить социальный, экологический или даже ф инансовый характер.
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Рисунок 1 — Повышение стоимости компаний, обладающих устойчивым менеджментом

Д ля компании важную роль также играет возможность подтверждения факта, что она находится 
в состоянии устойчивости. По ряду причин инвесторы, ф инансовые организации или просто клиенты 
часто обращ аются к коммерческим предприятиям с просьбой предоставить конкретные доказательства 
своей устойчивости, поэтому после реализации процесса устойчивого менеджмента они см огут полу­
чать объективную инф ормацию  относительно происхождения продуктов, социальную  и экологическую  
оценку бизнес-процессов или перечень структурных изменений внутри самой компании. Доказатель­
ства устойчивого менеджмента можно использовать в соответствующ их отчетах или как свидетельство 
некоторой ф инансовой стабильности, надежности и респектабельности компании.

Участие в деятельности компании таких групп заинтересованных сторон как владельцы, постав­
щ ики ф инансовых услуг, поставщ ики продукции, сотрудники, клиенты, партнеры, органы исполнитель­
ной власти и местное сообщ ество, обеспечивает повыш ение ее результативности и стабильность, но 
при условии соблюдения ею  правовых норм, социальных обязательств и  учета экологических аспектов 
(см. таблицу 1).

Устойчивый менеджмент повыш ает общ ую  стоимость компании, а также приносит выгоды как са­
мой компании, так и всем заинтересованным сторонам.
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6 О сновны е элементы устойчивого менеджмента

Формирование общ его стратегического плана мероприятий —  это первый ш аг к внедрению про­
цесса устойчивого менеджмента в компании, руководство которой должно сначала реш ить, какая про­
блематика является наиболее важной для их производственной деятельности, а затем, при планирова­
нии —  определить оптимальные и логически обоснованные направления деятельности. Также важно 
определить наличие у компании элементов устойчивого менеджмента в своих рабочих процедурах.

При этом могут оказаться полезными организационные структуры  и системы, уже существующие 
в компании (например, имеющ ие отнош ение к охране окружающ ей среды, охране труда или менедж­
менту качества продукции). Сущ ествующ ие направления деятельности и текущ ие мероприятия по до­
стижению  устойчивости компании необходимо скорректировать в соответствии с новыми намеченными 
комплексны ми целями. PDCA-цикл (см. рисунок 2) может способствовать ф ормированию уточненного 
плана мероприятий, содержащ его наиболее важную  проблематику, связанную  с устойчивым менедж­
ментом:

Начало

Рисунок 2 — Структура устойчивого менеджмента на основе PDCA-модели

- в первую очередь требуется разработать план мероприятий (этап P lan),
- приступить к реализации плана мероприятий (этап Do),
- проворить результаты реализации плана мероприятий (этап C heck), после чего.
- последовательно вводить в действие процессы устойчивого менеджмента и непрерывного со­

верш енствования (этап A c t).
Как только процесс управления компанией станет устойчивым в части ее коммерческой деятель­

ности. для  создания системы устойчивого менеджмента необходимо:
- запустить проект «устойчивый менеджмент»:
- изучить исходное состояние/провести ф актический анализ «как есть»;
- определить цели устойчивости и рационального использования ресурсов;
- сф ормировать план мероприятий и принять реш ение о начале его реализации;
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- определить необходимые для принятия меры:
- приступить к реализации плана мероприятий:
- осущ ествить мониторинг/проверку предпринимаемых мер:
- оценить результаты и подготовить предложения по соверш енствованию:
- опубликовать полученные результаты и проинф ормировать заинтересованные стороны о своих 

достижениях.
На рисунке 2 приведена структура устойчивого менеджмента компании, основанная на использо­

вании PDCA-модели.

7 Реализация процесса устойчивого менеджмента

Каждая компания (и ее руководство) должно иметь четкое понимание «сильных» и «слабых» сто­
рон своей деятельности. При этом устранение любых «слабых» сторон может зависеть от:

- намеченных целей;
- мотивации сотрудников компании;
-  целеустремленности руководства компании, и
- внеш них воздействий.
Четко определенный способ или запатентованный метод, гарантирующ ий успеш ность реализа­

ции процесса устойчивого менеджмента, отсутствует, однако все же рекомендуется ознакомиться с со­
ответствующими примерами его реализации в своей отрасли и возможно взять на заметку наилучш ую 
практику и передовые практические методы работы, действую щ ие в других компаниях. С учетом этого 
каждая компания должна соверш енствовать свои собственны е методы управления, расш ирять мате­
риальные возможности, сф еры деятельности компании (см. таблицу Б.1 в приложении Б) и программу 
по достижению  устойчивости и рациональному использованию ресурсов. Данны й подход необходимо 
реализовывать постепенно и четко отражать в плане мероприятий.

7.1 О тв е тств е н н о сть  р у ко в о д с тв а  ко м п а н и и

Руководство компании должно нести полную ответственность за все процессы, если процесс 
устойчивого менеджмента в ней будет осущ ествляться на постоянной основе и в рамках выбранной 
стратегической модели компании.

Невозможно добиться успеха без полной, объективной и твердой поддержки руководства компа­
нии. однако оно все же должно бы ть готово к неудачам и принимать во внимание свою  личную  ответ­
ственность.

7.2 З а п у с к  п р о екта  по  у с то й ч и в о м у  м енед ж м енту

Для запуска проекта по устойчивому менеджменту, следует учитывать следующее:
- генеральный директор —  распорядитель компании и другие ее представители должны под­

держивать основные принципы устойчивого развития и бы ть уверены в возможности реализации этих 
принципов в деятельности своей компании,

- процедура запуска проекта должна быть плановой, а для ее реализации необходимо предусмо­
треть определенную организационную  структуру;

- по возможности, в рамках проекта, с первого дня должны принимать участие все сотрудники 
компании:

- важно распределить конкретные обязанности между ответственными за проект в компании.
- область деятельности и цели, намеченные в проекте, должны быть конкретными и поддаю щ им и­

ся измерению  путем изучения исходного состояния и выработки соответствующ его плана мероприятий;
- компания должна получать сведения о достижении любых промежуточных целей и тех достиж е­

ний. которые могут сопровождаться соответствующ ими поощ рениями.

7.3 И ссл е д о ва н и е  и с х о д н о го  с о с то я н и я  ком панииУоценка во со в р е м е н н о го  у р о в н я

Детальный анализ исходного состояния компании по всем направлениям ее деятельности может 
стать важной предпосылкой для успеш ного начала реализации процесса устойчивого менеджмента. 
Перечень рабочих процедур может быть связан как с качеством продукции, так ее количеством (или 
ж е и с  тем и другим). Полнота и точность анализа текущ его состояния компании будут зависеть от ис­
пользуемых стандартов и размеров компании. Усилия, необходимые для реализации данного проекта,
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должны бы ть адекватны и соответствовать ожидаемой выгоде. Цель состоит в поиске наиболее важных 
показателей для каждого структурного подразделения компании.

Исследование исходного состояния компании и анализ ее современного уровня должны помочь 
ответить на следующ ие вопросы:

- Какая проблематика устойчивого менеджмента наиболее важна для компании?
- Каким образом компания может оправдывать ожидания всех групп заинтересованных сторон?
- Каковы ожидания и требования, предъявляемые теми или иными группами заинтересованных 

сторон?
- Какую роль будут играть разработанные ключевые показатели при оценке устойчивости 

компании?
- Какие структурные подразделения компании и направления ее деятельности важны в этом 

отнош ении?
- С колько времени запланировано на реализацию проекта?
- Встроены ли наиболее важные процессы непрерывного соверш енствования в деятельность 

компании?
Всем заинтересованным сторонам необходимо своевременно предоставлять сущ ествующ ую до­

кументацию и инф ормацию о наиболее важных рабочих процессах компании. Д ля определения до­
статочности предоставляемой инф ормации необходимо оценивать ее исполнение, полноту и степень 
ее детализации, а дополнительную  инф ормацию можно получать путем опроса соответствующ их групп 
заинтересованных сторон. Для обеспечения устойчивости продукции на рынке следует принимать в 
расчет все рабочие процессы на этапах планирования, производства, утилизации, продажи, техниче­
ского  обслуживания, а также объем и состав работ.

7.3.1 А н а л и з  гр уп п  за и н те р е со в а н н ы х  сто р о н
Компания оказывает влияние на группы заинтересованных сторон так же, как группы заинтересо­

ванных сторон могут оказывать влияние на деятельность компании.
Постоянные консультации с наиболее важными группами заинтересованных сторон позволяют 

выявлять инф ормацию  об изменениях и тенденциях, происходящ их в отрасли. Важные события, свя­
занные с  устойчивым менеджментом, можно выявлять на ранних этапах реализации проекта (см. при­
ложение Б).

7.3.2 А н а л и з  зн ачи м ости
Результаты анализа, проводимого группой заинтересованных сторон, должны ложиться в основу 

анализа значимости и становиться отправной точкой при определении действий, которые необходимо 
предпринимать в каждой значимой области деятельности компании, а также связанных с  ними пробле­
мами в самой компании. О бласти деятельности определяют с  использованием критериев устойчивости. 
В компании могут сущ ествовать и весомые внутренние причины для проведения подобного анализа, 
например, связанные со  сменой поколений или другими важными аспектами, на которые компания не 
может влиять (например, на состояние работ у поставщ ика и клиентуру).

Наиболее значимые области следует выбирать по результатам анализа исходных данных, по­
требностей групп заинтересованных сторон и базовых интересов владельца компании.

Чтобы не упустить какую-либо важную область компании, рекомендуется ознакомиться с  Руко­
водством по социальной ответственности ГОСТ Р ИСО 26000.

SW OT-анализ может помочь компании в изучении ее контекста (рабочей среды) на предмет вы­
явления потенциальных возможностей, рисков и опасностей с  целью определения слабых и сильных 
сторон своей деятельности.

SW OT-анализ является процессом планирования, который предназначен для определения места 
компании на рынке и степени ее развития. Более подробное описание SW OT-анализа приведено в при­
ложении В.

7.4 О пред ел ение  целей и по ка за те л ей  у с то й ч и в о с ти

При определении целей и показателей устойчивости основное внимание необходимо уделять со­
трудничеству и коммуникациям персонала внутри самой компании путем ф ормирования программы 
устойчивости на основе PDCA-модоли (см. раздел 6).

А нализ текущ его состояния компании можно использовать для определения целей и перспектив 
устойчивого менеджмента. При этом цели должны бы ть амбициозными, но реально достижимы ми и 
описываться с помощ ью соответствующ их показателей. В приложении А  (в таблицах А.1—  А.З) приво­
дятся примеры операционных показателей для таких областей как «экономика», «окружающ ая среда»
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и «общ ество». Показатели необходимо выбирать таким образом, чтобы с  их помощ ью уникальные ха­
рактеристики компании были легко узнаваемыми.

Для определения возможных тенденций и изменений в деятельности компании необходимо ана­
лизировать выбранные показатели на протяжении определенного периода времени. Стандартные (об­
щ епринятые) отраслевые показатели позволяют в частности сравнивать их с таковыми у конкурирую ­
щих компаний и определять средние по отрасли показатели.

Руководство компании в ходе консультаций с заинтересованными сторонами и своими сотрудни­
ками долж но установить цели, необходимые для достижения устойчивого менеджмента, в определении 
которых должны участвовать все структурные подразделения компании. Эти консультации могут про­
водиться на инф ормационных мероприятиях, на собраниях сотрудников или путем их стимулирования 
в компании.

7.5 В ы б о р  о тв е тс тв е н н ы х  за у с т о й ч и в ы й  м енед ж м ент

Апробированным методом внедрения процесса устойчивого менеджмента является выбор группы 
представителей из всех структурных подразделений компании (например, из отдела кадров, ф инансо­
вого отдела, бухгалтерии, отдела по охране окружающ ей среды, отделов снабжения, производственно­
го отдела, отдела сбыта и обслуживания). В зависимости от масш табов и направлений деятельности 
компании в коллектив (рабочую группу) уполномоченных менеджеров-представителей по устойчивому 
менеджменту могут также входить и сотрудники других структурных подразделений. Все эти предста­
вители должны работать как единый механизм для подготовки инф ормации и отчетов для руководства 
компании, а также для выработки соответствующ их целей и мероприятий (т. е. они должны обеспечи­
вать ф ормирование, реализацию и мониторинг программы устойчивого менеджмента, заф иксирован­
ной в плане мероприятий).

7.6 О пред ел ение  м е р о п р и я ти й  п о  у с то й ч и в о м у  м енед ж м енту

Коллектив менеджеров-представителей по устойчивому менеджменту должен придерживаться и 
работать с  использованием вы бранной модели, результатов анализа, намеченных целей устойчивого 
менеджмента (а также с  учетом сущ ествую щ их наиболее важных областей деятельности компании) с 
целью ф ормирования плана мероприятий и определения конкретных мер по его реализации.

Определение первоочередных мер. которые необходимо предпринять, позволит получать инф ор­
мацию. например о потребностях в персонале, или. возможно —  о сопоставлении затрат и выгод, о  гра­
ф ике принятия мер и конечно об измеримых целях и состоянии реализации мер. предпринимаемых для 
достижения устойчивого менеджмента в компании. Д ля повышения мотивации сотрудников компании 
рекомендуется сначала выполнять все наиболее простые и легко реализуемые операции.

Далее необходимо обсудить и согласовать ф инансовые требования и требования к персоналу с 
руководством компании и с любыми задействованными в проекте сотрудниками, после чего менедже­
ры-представители должны сф ормировать программу устойчивого менеджмента.

7.7 П роведени е  м е р о п р и я ти й , с в я за н н ы х  с  у с т о й ч и в ы м  м енедж м ентом

При проведении мероприятий, связанных с устойчивым менеджментом, следует учитывать сле­
дующее:

- необходимо назначить ответственного за каждое мероприятие:
- важно обеспечить вовлечение в процесс реализации устойчивого менеджмента как всей компа­

нии в целом, так и каждого ее сотрудника персонально;
- необходимо возложить ответственность за выполнение конкретных операций в конкретных м е­

роприятиях на представителя-специалиста определенного структурного подразделения компании. На­
пример. для поставщ иков им может бы ть представитель отдела сбыта, работающ ий в сотрудничестве 
с представителем производственного отдела.

- группа ответственных исполнителей должна выбрать руководителя, который будет контролиро­
вать выполнение мероприятий и при необходимости корректировать их. Для успешной работы вы бран­
ного руководителя потребуется полная поддержка со  стороны руководства компании:

- комплексны е или трудоемкие мероприятия (например, мероприятия по привлечению к работам 
в компании маргинальных групп или лиц с  ограниченными возможностями) необходимо выполнять как 
отдельные, самостоятельные проекты;
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- для  повыш ения инф ормированности и восприятия сотрудниками компании методов устойчивого 
менеджмента необходимо предложить им на выбор подготовительные курсы или курсы повышения 
квалиф икации.

7.8 М о н и то р и н г п р о ц е сса  у с то й ч и в о го  м енедж м ента  с  и с п о л ь зо в а н н о м  о п е р а ц и о н н ы х
показателей

Для мониторинга и оценки хода реализации мер по обеспечению  устойчивого менеджмента важ­
ное значение имеет выбор соответствующ их операционных показателей (см. 7.4 и приложение А), кото­
рые необходимо периодически анализировать с целью определения их выполнимости, эф ф ективности 
и получаемой выгоды. Отклонения от намеченной цели необходимо документировать и. по возмож­
ности. корректировать, после чего представители-менеджеры по устойчивому менеджменту должны 
делиться результатами мониторинга и сделанными по ним выводами с руководством компании.

7.9 О ценка  ход а  ре а ли за ц и и  п р о ц е сса  у с то й ч и в о го  м енедж м ента

Руководство компании не реже одного раза в год должно анализировать и оценивать достигнутый 
прогресс в  реализации процесса устойчивого менеджмента, а также соответствующ ие результаты. Ру­
ководство компании также должно принимать лю бые важные экономические, социальные или эколо­
гические решения, требующ ие сущ ественных изменений в намеченных целях, о которых необходимо 
будет как можно скорее инф ормировать менеджеров-представителей по устойчивому менеджменту. 
После этого представители должны вводить обновленные цели в план мероприятий, что может по­
требовать внесения сущ ественных изменений в принимаемые меры, граф ик и программу устойчивого 
менеджмента.

7.10 Н е п р е р ы в н о е  со в е р ш е н ств о в а н и е  п р о ц е сса  у с т о й ч и в о го  м енедж м ента

PD C A-цикл (см. раздел 6 ) предусматривает непрерывное повыш ение уровня устойчивого менед­
жмента на постоянно изменяющ емся рынке.

Процесс непрерывного соверш енствования должен затрагивать все направления деятельности 
компании, обеспечивая сущ ественное улучш ение процесса устойчивого менеджмента в компании за 
счет опыта и обилия идей у ее сотрудников. В выполняемом плане мероприятий компании должен про­
слеживаться вклад каждого ее сотрудника в процесс устойчивого менеджмента.

Процесс непрерывного соверш енствования необходимо поддерживать до  тех пор. пока процесс 
устойчивого менеджмента будет оставаться целью компании.

7.11 И н ф о р м и р о ва н и е  о  ходе реализации  п р о ц е сса  у с т о й ч и в о го  м енедж м ента

Публикация инф ормации о  результатах и достижениях компании, реализующей у себя процесс 
устойчивого менеджмента, будет создавать уверенность у всех групп заинтересованных сторон, т. е. 
создавать ценный актив. И нф ормирование может принимать, например ф орму сообщ ений в средствах 
массовой инф ормации, внутренних отчетов компании для ее персонала, инф ормации для клиентов 
или даже отчета о реализации устойчивого менеджмента, который может предоставляться вместе с 
ф инансовы м отчетом компании.

Регулярная отчетность перед сообщ ествами, непосредственно связанными с компанией (а также 
перед ее сотрудниками), дает определенные преимущества и даж е может открывать для компании 
новые горизонты.
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Приложение А 
(справочное)

П р и м е р ы  показател ей  у с то й ч и в о с ти

Нижеприведенные таблицы составлены исключительно в качестве примеров. Каждая компания должна 
определить и выбрать соответствующие операционные показатели, соответствующие направлениям их деятель­
ности (см. 7.4 и 7.8). Универсальный международно-признанный перечень показателей устойчивости можно найти, 
например в [1]. Показатели, перечисленные в таблицах А.1—А.З. необходимо указывать на протяжении пяти лет 
(если это возможно).

Т а б л и ц а  АЛ —  Примеры выбора операционных показателей для направления «экономика» (экономические 
показатели)

Покаэаюли Расчеты'Примсчамия
Единица

измерения

Операционный результат Представляется в годовом отчете о результатах финансо­
во-хозяйственной деятельности за отчетный год

м и

Соотношение «собственный ка- 
питал/активы»

(Соотношение «собственный капитал, в MU3)/ Совокупные 
активы», в MU)

%

Рентабельность собственного 
капитала

(Операционный результат, в MU/ Собственный капитал в 
MU) * ю о

%

Поток денежных средств Прибыль от основной деятельности —  расходы м и

Рентабельность заемного капи­
тала

((Заемный капитал — Банковский процент, в МU)/ Заемный 
капитал, в MU) * 100

%

Прибыль на инвестированный 
капитал (ROI)

Рентабельность продаж * Оборачиваемость капиталовло­
жений = (Операционный результат х Объем продаж, в MU) / 
(Объем продаж х Инвестированный капитал, в MU) х 100

%

Чистая добавленная стоимость Объем продаж — Затраты на приобретение материалов и 
услуг — Амортизация основных средств

м и

Коэффициент использования 
производственных мощностей

(Фактическое время производства, в UT6V Производитель­
ность оборудования, в UT) х ЮО

%

Процент брака (Обьем некондиционных товаров, в QU"V Обьем произве­
денной продукции, в QU) х ЮО

%

Расходы на исправление не­
кондиционной продукции

Обшие расходы на исправление некондиционной продук­
ции

м и

Процент сертифицированных 
поставщиков

(Число поставщиков, сертифицированных по соответ­
ствующим стандартам, в QU/Общее число поставщиков, в 
QU) * 100

%

Рост объема продаж Относительное изменение объема продаж за отчетный пе­
риод

%

Удельный вес продаж на рынке (Объем индивидуальных продаж компании, в MU/ Общий 
объем продаж в MU)

%

Процент исследований и разра­
боток (R&D)

(Расходы на исследования/разработки. в MU/Объем про­
даж. в MU) * 100

%

Основные фонды Представляются в графике движения основных средств, а 
обьем инвестиций относится к текущему финансовому году

м и

Собственный оборотный капи­
тал

Оборотные средства — Краткосрочные долги. Изменение 
собственного оборотного капитала относится к текущему фи­
нансовому году

м и
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Окончание таблицы А. 1

Показатели Расчеты /Примечания
Единица

измерения

Производительность труда пер­
сонала

(Чистая добавленная стоимость, в Ми/Число сотрудни­
ков) * 100

м и  на 
одного 

сотрудника

Добавленная стоимость Прибыль от реализации за вычетом налогов — (Совокуп­
ные расходы на приобретение основных средств * Объем ин­
вестиционного капитала)

м и

а| MU: Денежная единица (например. Р/r. Р/кг. Р/м3, Р/ед.).
6* UT: Единица времени (например, часы. дни. годы).
"* QU: Количественная единица (например, кг/ч. кг/г. кВт • ч/r. м3/ч. мг/м3. ед./ч).

П р и м е ч а н и е  — Для проведения сравнений и формирования контрольных показателей, денежной 
единицы, единицы количества и времени необходимо конкретно связывать их с периодом времени, массой, 
объемом, количеством или объемом продаж.

Т а б л и ц а  А.2 — Примеры выбора операционных показателей для направления «окружающая среда» (экологи­
ческие показатели)

Показатели Расчеты/Примечания
Единица

измерения

Использование сырья Когда это применимо, следует различать использова­
ние сырья, возобновляемых ресурсов, коммунальных ус­
луг и вспомогательных средств подразделения

о и а>

Потребление энергии Когда это применимо, следует различать потребление 
электроэнергии, газа, мазута, а также процент возобнов­
ляемой энергии

QU

Потребление пресной воды Когда это применимо, следует различать объемы по­
требления питьевой и технологической воды

QU

Тариф за очистку сточных вод Когда это применимо, следует различать тарифы на за­
грязненные и незагрязненные сточные воды

QU

Выбросы в атмосферу6* Например, следует различать содержание в атмосфе­
ре парниковых газов, диоксида серы, оксида азота, лету­
чих органических соединений, пыли и тяжелых металлов

OU

Стоки в воду6* Например, следует различать потребность воды в кис­
лороде. общее содержание в ней азота, фосфора и тяже­
лых металлов

QU

Отходы Объем отходов, часть из которых — это опасные от­
ходы

QU

Опасные материалы Перечень опасных материалов, составленный в соот­
ветствии с  [2]

QU

Процент опасных материалов (Масса опасных материалов, в QU/Общая масса ис­
пользованного сырья, в QU) * 100

%

Доля рециклированных материалов 
в общем обьеме материальных затрат

((Доля рециклированных материалов, в QU или в MU"V 
Общий обьем материалов, в QU или в MU) х 100

%

Расходование земельных площадей 
(ограничение биологического разнооб­
разия)

Расходование земельных площадей, застроенных, изо­
лированных и озелененных территорий

м3

Доля возобновляемых источников 
энергии

(Спрос на возобновляемые источники энергии, в QU / 
Потребление энергии, в QU) * 100

%

11
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Окончание таблицы А. 2

Показатели Расчегы/Примечамия
Единица

измерении

Коэффициент использования упако­
вочных материалов

(Совокупный обьем упаковки, в QU или в MU/Объем 
производства, в QU или в MU) к 100

%

Экологическая нагрузка при транс­
портировке продукции

Энергопотребление или экологическая нагрузка / Рас­
стояние транспортировки

Q U /km

Процент поставщиков, внедривших 
систему экологического менеджмента

(Число поставщиков с системами экологического ме- 
неджмента/Общее число поставщиков) * 100

%

Процент капитальных вложений в 
природоохранные мероприятия

(Обьем капитальных вложений в охрану окружающей 
среды, в MU/Совокупный обьем инвестиций, в MU) х 100

%

Расходы на мероприятия по охране 
окружающей среды (экологические из­
держки)

(Обьем расходов на охрану окружающей среды, в MU/ 
Совокупный объем расходов, в MU) * 100

%

Процент потерь имущества (Доля имущества, которое становится непригодным 
для использования, в QU или в MU) к 100

%

Претензии, предъявляемые в связи с 
экологическими нагрузками

Число претензий QU

Конкретные показатели потребления 
и выбросов0

Рекомендуемые абсолютные показатели могут быть 
связаны с определенным базовым параметром, напри­
мер. с объемом производства или чистой добавленной 
стоимостью

QU/QU.
м и

MU: Денежная единица (например. R/r, Р/кг, Р/м3, Р/ед.).
61 UT: Единица времени (например, часы. дни. годы).
в| QU: Количественная единица (например, xr/ч, кг/г. кВт ч/г, м3/ч, мг/м3, ед./ч).
г) Примеры: Потребление энергии или масса опасных материалов, приходящиеся на одну тонну произ­

веденной продукции.

Т а б л и ц а  А.З —  Примеры выбора операционных показателей для направления «общество» (социальные 
показатели)

Показатели РасчетыЛПримечаиии
Сдимица

измерения

Численность сотрудников компании Численность сотрудников, постоянно работающих в ком­
пании (исключая стажеров)

QU

Однородность распределения со­
трудников компании по возрасту

Число наиболее возрастных сотрудников компании, в %/ 
Число наиболее молодых сотрудников компании, в %.

П р и м е ч а н и е  — Возрастные критерии устанавливает 
компания

Число обучаемых сотрудников (Число обучаемых сотрудников, в QUaV06iuee число со­
трудников компании, в QU) * 100

%

Число рабочих дней, потерянных по 
болезни сотрудников компании

(Число дней отсутствия сотрудников компании по болез­
ни. в 1ГТ6>/Число учетных рабочих дней, в UT) * 100

%

Число рабочих дней, потерянных 
из-за несчастных случаев в компании

(Число дней отсутствия сотрудников компании из-за не­
счастных случаев, в UT/ Число расчетных рабочих дней, в 
U T ) *  100

%

Текучесть кадров (Число сотрудников компании, уволившихся из компании 
по собственному желанию, в QU/Общее число сотрудников 
компании, в QU) * 1 0 0

%

Соотношение «личностный рост 
пе рсонала/расходы »

(Расходы на личностный рост персонала, в MUBl/Общие 
расходы на персонал, в MU) х 100

%

12
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Окончание таблицыА.З

Показатели Расчеты|‘Примсчания Единица
измерения

Число оплаченных часов сверх­
урочной работы0

(Число оплаченных часов сверхурочной работы, в 1ЛУ 
Общее число учетных рабочих часов, в UT) * 100

%

Представительство женщин на ру­
ководящих должностях в компании

(Процент женщин на руководящих должностях, в QU/ 
Процент женщин в персонале компании, в QU) * 100

%

Процент занятых в компании инва­
лидов

(Число работающих в компании инвалидов, в QU /Общее 
число сотрудников компании, в QU) * 100

%

Показатель квалификации Число дней повышения квалификации, приходящееся 
на одного сотрудника компании

ит

Показатель обучения (Число сотрудников компании, прошедших обучение за 
отчетный период, в QU/Число сотрудников компании, в 
QU) к 100

%

Степень участия сотрудников ком­
пании в процессе совершенствования 
управления организацией

Число предложений по совершенствованию управления 
организацией, приходящееся на одного сотрудника компа­
нии

QU

Показатель участия сотрудников 
компании в процессе совершенство­
вания управления организацией

(Число сотрудников компании, участвующих в совер­
шенствовании процесса управления организацией, в QU / 
Общее число сотрудников компании, в QU) * 100

%

Уровень шума на рабочем месте Контрольный уровень шума (энергетический эквивалент 
уровня непрерывного шума)

ДБ (АУ»

Непрерывный трудовой стаж Средний срок работы сотрудников в компании ит

Жалобы и претензии персонала Число жалоб и претензий со стороны сотрудников ком­
пании

QU

Отношения с поставщиками Число взаимодействий с поставщиками, направленных 
на развитие устойчивого партнерства

QU

Процент сертифицированных по­
ставщиков

(Число поставщиков, сертифицированных в соответ­
ствии с действующими стандартами, в QU/Общее число 
поставщиков, в QU) * 100

%

Интеграция исследований и обра­
зование

Число стажеров и итоговых документов QU

Спонсорская поддержка Расходы на некоммерческие цели, предназначенные 
для поддержки исследований и образование; число уни­
кальных проектов по устойчивому менеджменту; число 
проектов для развивающихся стран

QU

Добропорядочные взаимоотноше­
ния с обществом

Число дней «открытых дверей»; информация, предо­
ставляемая местным сообществам; общение с обществен­
ностью

QU

Диалог с группами заинтересован­
ных сторон

Число встреч и соглашений с группами заинтересован­
ных сторон

QU

31 MU: Денежная единица (например. Р/r. Р/кг. Р/м3, Р/ед.). 
б< UT: Единица времени (например, часы. дни. годы).
"> QU: Количественная единица (например. кг/ч. кг/r. кВт ч/r. м3/ч, мг/м3. ед./ч). 
f l Может ограничиваться единственной группой сотрудников компании. 
я| Децибелы (единица измерения интенсивности шума).
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Приложение Б 
(справочное)

А н а л и з  за и н те р е со в а н н ы х  сто р о н

Б.1 Определение и назначение анализа заинтересованных сторон

Анализ группы заинтересованных сторон —  эго выявление их заинтересованности в конкретном объекте, 
а также оценка их отношения к нему. Существуют различные причины заинтересованности этих сторон в бизнес- 
деятельности конкретной компании, а именно:

- необходимость: заинтересованные стороны должны предоставлять компании ресурсы, например налого­
плательщиков внутри страны:

- взаимные выгоды,''взаимодействия: участники мероприятий (например, сотрудники компании, ее руковод­
ство. клиенты, поставщики и т. п.) получают за них (реальные) поощрения;

- идентификация или признание: группа заинтересованных сторон отождествляет себя с ценностями, норма­
ми или убеждениями, которые существуют, например в некоммерческой организации.

Типичными группами заинтересованных сторон для компании являются:
- поставщики;
- клиенты:
- сотрудники компании:
- менеджеры:
- владельцы;
- органы государственного управления (на уровне городов, регионов, федеральных структур);
- органы (налоговые, надзорные);
- конкуренты;
- местные сообщества/жители;
- неправительственные организации:
- объединения;
- широкая общественность.

Б.2 Проведение анализа групп заинтересованных сторон
Анализ групп заинтересованных сторон должен состоять из следующих этапов:
а) сбор информации о соответствующих группах заинтересованных сторон:
б) определение степени влияния различных групп заинтересованных сторон;
в) определение наиболее важных групп заинтересованных сторон, их потребностей и проблематики.
Б.2.1 Определение наиболее важных групп заинтересованных сторон
Рабочая группа по устойчивому менеджменту должна подготовить обзор информации о группах заинтере­

сованных сторон, которые наиболее важны для компании. При этом может оказаться полезным рассмотрение 
следующих вопросов:

- Какие группы играют существенную формальную или неформальную роль при разработке политик и стра­
тегий компании?

- Какие группы требуют к себе особого внимания и всегда выставляют на передний план?
- Существуют ли группы заинтересованных сторон, действия и реакции которых возникают как прямой ре­

зультат действующей в компании политики или стратегии?
- Существуют ли организации, с которыми у компании установлены тесные взаимоотношения и которые мо­

гут влиять на объекты компании?
- Кто заинтересован в развитии компании, ее инфраструктуры, предприятий и обработке коммерческих 

данных?
Группы заинтересованных сторон часто графически объединяют в диаграмму групп заинтересованных сто­

рон (см. рисунок Б.1) вокруг компании, изображенной в центре диаграммы.
Б.2.2 Определение влияния отдельных групп заинтересованных сторон
Следующий этап состоит в оценке влияния, оказываемого каждой группой заинтересованных сторон на ком­

панию. и насколько влияет деятельность компании на эти группы.
Для отображения влияния групп заинтересованных сторон и воздействия на эти группы можно использовать 

матрицу, приведенную на рисунке Б.2.
Б.2.3 Определение наиболее важных групп заинтересованных сторон, их потребностей и 

проблематики
В таблице Б.1 приведены примеры групп заинтересованных сторон, которые могут влиять на компанию, воз­

можная проблематика и области действий, а также меры, которые могут быть испопьзованы для достижения целей 
компании.
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Рисунок Б.1 —  Графическое представление групп заинтересованных сторон
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Рисунок Б.2 —  Формирование матрицы групп заинтересованных сторон
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Приложение В 
(справочное)

А н а л и з  зн ачи м о сти  проблем  и SW OT-анализ

В.1 Цель и процедура анализа значимости проблем

Анализ значимости позволяет проводить оценку тех проблем (например, по результатам анализа групп за­
интересованных сторон), которые связаны с устойчивым менеджментом в компании, с точки зрения их важности 
как для групп заинтересованных сторон, так и самой компании (ее бизнес-стратегии, базовых условий деятель­
ности). с целью определения наиболее важных для компании направлений деятельности. По результатам анализа 
значимости проблем все направления деятельности обычно объединяют в матрицу значимости. Конкретные меры, 
предпринимаемые по каждому из направлений деятельности компании, можно определять с использованием 
SWOT-анализа (т. е. анализа сильных и слабых сторон компании, существующих у нее потенциальных возмож­
ностей и возможных угроз).

В.2 Проведение анализа значимости проблем

При анализе значимости проблем принимаются во внимание все наиболее важные вопросы устойчивости 
компании (которые были выявлены при анализе групп заинтересованных сторон). Проблемы оцениваются по сте­
пени важности для групп заинтересованных сторон и актуальности для бизнес-стратегии компании. Проблемы 
особой степени важности следует рассматривать и решать в первоочередном порядке, а остальные проблемы — 
далее, по приведенному на рисунке В.1 порядку.

Рисунок В.1 — Формирование матрицы значимости проблем

В.З Цель и процедура SWOT-анализа

SWOT-анализ помогает определять конкретные меры, которые необходимо предпринимать, включая фор­
мулирование целей и определение внутренних и внешних факторов, которые могут оказывать положительное или 
отрицательное влияние на достижение намеченных цепей компании.

SWOT-анализ начинается с формулирования конкретной цели (или с определения наиболее важных направ­
лений деятельности) и позволяет определять.

- сильные стороны деятельности компании, т. е. те ее положительные характеристики, которые могут способ­
ствовать достижению намеченных целей;

- слабые стороны деятельности компании, т. е. те отрицательные характеристики компании, которые могут 
препятствовать достижению намеченных целей;

- потенциальные возможности компании, т. е. те внешние условия, которые могут способствовать достиже­
нию намеченных целей;

- возможные угрозы, т. е. те внешние условия, которые могут препятствовать достижению намеченных целей.
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SWOT-анализ можно использовать по различному назначению {например, для выбора стратегии маркетинга 
или организационного развития). SWOT-анализ для устойчивого менеджмента в компании связывается с ранее вы­
бранной, наиболее важной проблематикой (например, с демографией или эффективностью использования ресур­
сов). Результатом этого анализа будет определение конкретных мер и выдача рекомендаций, реализация которых 
обеспечит компании устойчивый менеджмент. SWOT-анализ необходимо проводить в отношении всех наиболее 
важных направлений деятельности компании, где действуют внутренние и внешние факторы и где важно прини­
мать правильные решения. Сопоставление сильных и слабых сторон деятельности компании с  потенциальными 
возможностями и возможными угрозами приводит к выполнению четырех возможных действий (см. рисунок В.2).

Внутренние факторы

S
Перечень сильных сторон

W
Перечень слабых сторон

j
О

Перечень
потенциаль­

ных
возможностей

Ситуация типа SO
Использование сильных 
сторон для получения 

преимуществ от 
реализации потенциальных 

возможностей

Ситуация типа WO
Ликвидация слабых сторон 

путем получения 
преимуществ от реализации 

потенциальных 
возможнос1ей

1

т
Перечень

возможных
угроз

Ситуация типа ST
Использование сильных 

сторон
для предотвращения 

возможных угроз

Ситуация типа WT
Уменьшение слабых 

сторон
путем предотвращения 

возможных угроз

О бозначения.

О Потенциальны е возможности Т Возм ожны е угрозы

S С ильны е стороны W С лабые стороны

so С ильны е стороныГПотеициальиые возможности WO С лабые стороны.'Потенциалы<ые возможности

ST С ильны е стороиы>'Возможиые угрозы WT С лабые стороиыЛЗозможиые угрозы

Рисунок В.2 — Сопоставление внутренних и внешних факторов, 
определяющее возможные для принятия меры

На рисунке В.З приведен пример с двумя влияющими параметрами, соответствующий области деятельности 
компании «демографические изменения» или «стареющее общество». Рабочая группа по реализации устойчивого 
менеджмента в компании может вводить эти параметры в программу устойчивости путем выработки конкретных 
мер. которые необходимо предпринять.

Помимо анализа значимости проблем и SWOT-анапиза существует и множество других методов анализа, 
которые можно использовать для разработки, внедрения и мониторинга процесса устойчивого менеджмента в 
компании.
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В н утр е н н и е  ф а кто р ы

Щк Сильные стороны: Ц
Компетентные сотрудники 

компании

Слабые стороны:
Неопытный персонал

п т а г м  |Ц'м 'тг-|л'||ш|̂ й^1'и1

Обеспечение
кадровой

стабильности

Возможные меры:
Выдача слецквлаьых предлежаний 

поммлым сотрудникам комтании 
(предсктаатн/е гибкого графика 

работы, предложение белее 
привлекательной реботы и программ 

мвямтз'наюго обслуживания)

Возможные
угрозы:

Отсутствие
:,.н гаточмого

сотрудников

Возможные меры:
Установка протрамкмотэ 

обеспечвьмя для создания 
оптимального баланса между 

работой и семьей: предоставление 
особых возизиноствй в части 

обучения и т. а

Рисунок В.З — «Демографические изменения» (пример SWOT-анализа)
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[1] Руководящие указания Глобальной инициативы по отчетности (GRI).
[2] Правила обращения с опасными веществами
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