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В статье развивается концепция общеорганизационного менеджмента 

как особого уровня управленческой деятельности, ориентированного на 

обеспечение целостности, устойчивости и адаптивности организации в 

условиях высокой неопределенности внешней и внутренней среды. Организа-

ция рассматривается как открытая социально-экономическая система и 

целостный "социальный организм", функционирование которого определя-

ется не только эффективностью отдельных процессов и подразделений, но 

и согласованностью целей, ресурсов, процессов и результатов на макроси-

стемном уровне. Показано, что доминирование локальной управленческой 

логики и фрагментарная оптимизация отдельных функций приводят к 

накоплению скрытых дисбалансов и снижению устойчивости организаци-

онной системы в целом. 

Принципиально важно, что предлагаемая концепция общеорганизацион-

ного менеджмента носит универсальный характер и применима к организа-

циям различных типов – производственным, торговым, сервисным, проект-

ным, вне зависимости от организационно-правовой формы. В качестве при-

кладной иллюстрации в статье используется торговая организация; вместе 

с тем показанные контуры диагностики несоответствий и риск-ориенти-

рованной координации непосредственно релевантны и организациям тек-

стильного профиля (включая компании, работающие с текстильными то-

варами и цепочками их обращения на потребительском рынке). 

На основе анализа классических и современных трактовок управления, 

менеджмента, системного и риск-ориентированного подходов предлага-

ется авторское определение общеорганизационного менеджмента, инте-

грирующее системный, процессный и риск-ориентированный контуры 

управления. Общеорганизационный менеджер интерпретируется как субъ-

ект управленческого воздействия, ответственный за выявление, количе-

ственную оценку и согласование взаимосвязанных несоответствий, возни-

кающих в различных подсистемах организации и проявляющихся в отклоне-

ниях фактических результатов от запланированных. Особое внимание уде-
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ляется роли риск-менеджмента как методологического основания общеор-

ганизационного управления, позволяющего перейти от декларативной эф-

фективности к эффективности, скорректированной на вероятность от-

клонений и цену управленческих ошибок. 

Практическая значимость исследования заключается в формировании 

целостной управленческой рамки, позволяющей увязать цепочку создания 

ценности, управленческие функции, зоны риска и экономические резуль-

таты, а также в обосновании необходимости институционализации роли 

общеорганизационного менеджера в современных организациях. 

 

The paper develops the concept of organizational-level management as a distinct 

layer of managerial activity aimed at ensuring organizational integrity, 

sustainability and adaptability under conditions of high environmental and internal 

uncertainty. The organization is conceptualized as an open socio-economic system 

and a holistic “social organism,” whose performance depends not only on the 

efficiency of individual processes and units but also on the coherence of goals, 

resources, processes, and outcomes at the macro-system level. It is demonstrated that 

the dominance of local managerial logic and fragmented optimization of isolated 

functions leads to the accumulation of latent imbalances and a decline in overall 

organizational sustainability. 

The proposed concept is universal and can be applied to organizations of 

different types (manufacturing, trade, and services) regardless of legal form. While 

the paper uses a trade organization as an illustrative case, the framework is also 

relevant to textile-profile organizations operating in consumer markets and textile 

goods circulation chains. 

Based on an analysis of classical and contemporary interpretations of 

management, systemic management, and risk-oriented approaches, the paper 

proposes an original definition of organizational-level management that integrates 

systemic, process-based, and risk-oriented dimensions. The organizational-level 

manager is interpreted as a managerial subject responsible for identifying, 

quantitatively assessing, and coordinating interrelated mismatches arising across 

organizational subsystems and manifested in deviations of actual performance from 

planned targets. Particular emphasis is placed on the role of risk management as a 

methodological foundation of organizational-level management, enabling a shift 

from declarative efficiency toward efficiency adjusted for uncertainty and the cost 

of managerial error. 

The practical contribution of the study lies in the formation of an integrated 

managerial framework linking the value creation chain, management functions, 

risk zones, and economic outcomes, as well as in substantiating the need to 

institutionalize the role of the organizational-level manager in modern 

organizations. 
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Введение 

Торговое предприятие, будучи откры-

той социально-экономической системой, 

функционирует на стыке динамичных то-

варных потоков (в том числе в сегментах с 

высокой вариативностью ассортимента и 

сезонностью спроса, характерных для тек-

стильных товаров), многовекторных потре-

бительских предпочтений и жестких нор-

мативно-правовых ограничений. Каждое 

отклонение в этих внешних и внутренних 

параметрах отражается на финансовом ре-

зультате, что требует постоянной коорди-

нации действий, ресурсов и информации. В 

подобных условиях своевременное и согла-

сованное реагирование превращается из 

конкурентного преимущества в базовое 

условие выживания бизнеса. Ключевое зна-

чение при этом приобретают координация 

действий, рациональное распределение ре-

сурсов и синхронизация информационных 

потоков, задействованных в управлении 

торговыми процессами. В настоящем ис-

следовании управление рассматривается 

как процесс рационального, целенаправ-

ленного и согласованного использования 

ресурсов организации для достижения ее 

стратегических и операционных целей. При 

этом цели отражают желаемое состояние 

системы в долгосрочной перспективе, а за-

дачи обеспечивают приближение к дан-

ному состоянию в рамках ограниченных 

временных интервалов. Такое разграниче-

ние формирует четкую иерархию управлен-

ческих решений. 

При этом дальнейшие выводы статьи 

имеют обобщенный характер: описываемый 

уровень общеорганизационного управле-

ния релевантен не только торговым, но и 

производственным и сервисным организа-

циям, включая организации текстильного 

профиля. 

1. Организация как объект системно-

процессного анализа 

Для более глубокого анализа необхо-

димо конкретизировать базовое понятий-

ное поле категории "управление", ключе-

вым компонентом которого является поня-

тие "организация". Организация – устойчи-

вая совокупность индивидов, целенаправ-

ленно координирующих свои действия и 

ресурсы для достижения совместно опреде-

ленных целей и задач [17]. 

В рамках настоящей работы термин "ор-

ганизация" используется как родовое поня-

тие, включающее корпорации, фирмы и 

предприятия различных сфер деятельно-

сти; следовательно, выводы об общеорга-

низационном менеджменте рассматрива-

ются как переносимые на широкий спектр 

организаций, включая организации тек-

стильного профиля. 

1.1. Организация как открытая соци-

ально-экономическая система 

В последующем изложении под органи-

зацией будет пониматься наивысший, "зон-

тичный" уровень классификации – любая 

социально-экономическая система, создан-

ная людьми для реализации коллективных 

интересов. В этом широком понятии уже 

имплицитно содержатся все частные 

формы хозяйствования: компании и фирмы 

(коммерческие структуры), предприятия 

(производственно-ориентированные едини-

цы), корпорации, холдинги, концерны и 

конгломераты (многофирменные или акци-

онерные образования), а также ассоциации 

и кооперативы как примеры низко- или не-

прибыльных форм коллективного ведения 

дел. Каждая из перечисленных разновидно-

стей представляет собой лишь специализи-

рованный вариант организации, отличаю-

щийся правовым статусом, масштабом, от-

раслевой спецификой либо характером соб-

ственности, но подчиненный тем же фунда-

ментальным принципам системного и про-

цессного управления. 

Таким образом, категория "организа-

ция" охватывает широкий спектр социаль-

ных и хозяйственных форм, однако в цен-

тре внимания данного исследования нахо-

дятся торговые предприятия. В настоящем 

исследовании предприятие торговли пони-

мается как открытая социально-экономиче-

ская система, основной функцией которой 

является оптовая и/или розничная купля-

продажа готовой продукции с целью удо-

влетворения потребностей клиентов и по-

лучения прибыли. 

Специфика торгового предприятия за-

ключается в том, что его деятельность це-
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ликом встроена в цепочку создания ценно-

сти [26] – от формирования спроса и за-

купки товаров до складирования, реализа-

ции и послепродажного обслуживания. 

Каждое звено этой цепочки формирует соб-

ственные узлы риска: спросовые и репута-

ционные – на стадии выявления потребно-

стей, рыночные и валютные – в закупке, ло-

гистические и операционные – при хране-

нии и распределении, финансовые и страте-

гические – в реализации. Именно это делает 

торговое предприятие удобным и показа-

тельно-репрезентативным объектом для 

построения риск-ориентированной модели 

управления: оно демонстрирует, как из со-

вокупности локальных неопределенностей 

складывается общий риск-профиль бизнес-

модели. 

1.2. Системный и процессный подходы 

к управлению организацией 

Исходя из столь широкого понимания 

организации логично обратиться к ключе-

вым управленческим парадигмам, детали-

зирующим принципы ее функционирова-

ния. В первую очередь это системный под-

ход, раскрывающий механизмы согласо-

ванного взаимодействия структурных и 

функциональных подсистем, а во вторую – 

процессный, обеспечивающий регламента-

цию и непрерывное совершенствование 

операций. 

Системный подход трактует организа-

цию как живой организм, для устойчивого 

функционирования которого необходимо 

согласованное взаимодействие всех "орга-

нов" – взаимосвязанных структурных и 

функциональных подсистем [17]. Процесс-

ный подход, в свою очередь, декомпози-

рует предприятие на последовательность 

строго регламентированных операций, 

обеспечивая их непрерывное совершен-

ствование по принципу конвейерного по-

тока. Комплексное применение обоих под-

ходов является обоснованным: сначала на 

системном уровне выявляется круг подси-

стем, чья согласованность обеспечивает до-

стижение стратегических ориентиров, за-

тем на процессном формируется пошаго-

вый механизм практической реализации 

этой согласованности [19]. 

Логика изложенных принципов настоя-

тельно требует управленческого инстру-

ментария, способного одновременно удер-

живать целостность организационного "ор-

ганизма" и гарантировать измеримую эф-

фективность отдельных операций. В совре-

менном научном и практическом дискурсе 

такую двойственную задачу наиболее 

полно решает связка системного и процесс-

ного подходов. 

1.3. Организация как "социальный орга-

низм": методологические принципы анализа 

В социально-экономической системе 

ключевым свойством остается эмерджент-

ность [17]: система порождает качества, не 

сводимые к простой сумме атрибутов ее эле-

ментов. Следовательно, эффективность 

управленческих решений определяется не 

столько свойствами отдельных работников, 

сколько характером связей между ними и до-

минирующей организационной парадигмой. 

При исследовании организационных 

феноменов целесообразно опираться на 

следующие методологические принципы: 

- Эмерджентность – признание появ-

ления новых свойств при интеграции эле-

ментов в систему. 

- Моделируемая сложность – исполь-

зование упрощенных, но целенаправлен-

ных моделей, отражающих критически зна-

чимые характеристики объекта для реше-

ния конкретной исследовательской задачи. 

- Открытость – учет постоянного об-

мена ресурсами и информацией с внешней 

средой; организация функционирует как 

подсистема экономики более высокого по-

рядка. 

Системный анализ предполагает рас-

сматривать организацию одновременно в 

двух взаимодополняющих проекциях: 

1. Открытая система. В данном ра-

курсе организация предстает субъектом 

рынка, чьи результаты деятельности детер-

минированы макро- и микросредой [17]. 

Управленческие процедуры подчинены 

маркетинговой концепции и реализуются 

через подсистемы: 

- мониторинга и интерпретации 

внешних факторов; 
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- аналитической обработки рыночных 

данных для стратегического планирования; 

- ответного реагирования, обеспечи-

вающего формирование конкурентных пре-

имуществ. 

2. Закрытая система. Здесь акцент пе-

реносится на внутренние структуры и про-

цессы, где определяющее значение приоб-

ретает стратегическое управление [17]. Вы-

деляются три ключевые подсистемы: 

- целевая надстройка (миссия – цели – 

стратегия), определяющая долгосрочный 

вектор развития; 

- содержательная подсистема, вклю-

чающая морфологическую (организацион-

ная структура) и функциональную (распре-

деление полномочий) составляющие. Их 

согласованность является критическим 

условием минимизации организационных 

патологий; 

- подсистема развития, чья задача – 

формирование и оптимизация критериев 

роста с учетом результатов функциониро-

вания организации как открытой системы. 

Организация как социальный организм 

характеризуется историчностью: текущие 

процессы неизбежно опираются на преды-

дущие стадии развития. Поведение индиви-

дов определяется не только их личной мо-

тивацией, но и контекстом групповой при-

надлежности, что требует комплексного 

изучения мотивационных структур персо-

нала и их соотнесения с организационными 

целями. Совпадение индивидуальных и 

корпоративных интересов выступает клю-

чевым фактором устойчивости системы. 
 

 

Т а б л и ц а  1 

Организационная система 
Управленческая  

концепция 
Подсистема Описание подсистемы 

Организация как субъект рыноч-
ных отношений (как открытая 

система) 

Маркетинговая кон-
цепция: восприятие 
и управление исходя 
из внешних крите-

риев 

восприятия внеш-
ней (рыночной) ин-

формации 

Проведение рыночных  
исследований  

обработки рыноч-
ной информации 

Анализ маркетинговой ин-
формации; формирование 

направлений развития 

"ответного" реаги-
рования 

Мероприятия на рынке; 
формирование отношения 
потребителей; регулирова-

ние конкуренции 

Организация как закрытая  
система 

Концепция стратеги-
ческого поведения 

миссии и целей  
организации 

Формирование миссии ор-
ганизации; формирование 

целей организации 

стратегии развития 
Формирование стратегии 

развития  

Содержательная си-
стема организации 

(статический  
уровень) 

Определение морфологии 
организации; определение 
функциональной закреп-

ленности (анализ реализуе-
мых в рамках организации 
функций); определение их 
соответствия или несоот-
ветствия; определение ор-
ганизационной культуры 

Функциональная 
система подразделе-
ний (реализуемые в 
рамках отдельного 

подразделения 
функции) 

Определение целей подраз-
деления; функции подраз-
деления; организационная 
культура подразделения; 

оценка ценности подразде-
ления для организации; 

адаптивность к целям орга-
низации 

развития, роста ор-
ганизации (динами-

ческий уровень) 

Определение критериев 
развития; определение по-

казателей роста 
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Позиционирование организации как 

комплекса взаимосвязанных систем дик-

тует необходимость проведения комплекс-

ного аудита, включающего: 

- диагностику внешних факторов и 

оценку их влияния на стратегические ори-

ентиры; 

- анализ соответствия функциональ-

ной и морфологической структур; 

- оценку организационной культуры 

как одного из ключевых индикаторов со-

стояния содержательной подсистемы; 

- ревизию механизмов развития и 

адаптации к изменяющейся среде. 

Системное осмысление организации 

позволяет формировать целостное пред-

ставление о закономерностях ее функцио-

нирования и предоставляет инструмента-

рий для разработки эффективной стратегии. 

Применение описанных принципов обеспе-

чивает научную обоснованность управлен-

ческих решений и способствует достиже-

нию устойчивого конкурентного преиму-

щества [17]. 

Быстрое усложнение организационной 

структуры значительно повышает требова-

ния к целостному анализу внутренних и 

внешних факторов ее функционирования. 

В этом контексте системный подход высту-

пает не совокупностью отдельных методик, 

а способом научного мышления, основан-

ным на принципах целостности, иерархич-

ности и взаимосвязанности элементов. 

Применение системного подхода позволяет 

рассматривать организацию как интегриро-

ванную систему, в которой изменение лю-

бого элемента неизбежно влияет на резуль-

тативность функционирования целого. 

1.4. Содержание категории "общеорга-

низационность" в логике организации как 

социального организма 

Основными свойствами содержания по-

нятия "общеорганизационность" как харак-

теристики организации, рассматриваемой в 

качестве единого живого управляемого це-

лого, выступают гомеостаз, иммунитет, 

ритмичность, адаптивная эволюция, це-

лостность и саморегуляция. Под гомеоста-

зом в данном контексте понимается способ-

ность системы поддерживать ключевые па-

раметры устойчивости в заданных преде-

лах при изменении внешних и внутренних 

условий функционирования. Иммунитет 

выражает способность организации выяв-

лять, количественно оценивать и нейтрали-

зовать угрозы на ранней стадии, до момента 

их перерастания в системные нарушения; 

данное свойство реализуется через управ-

ленческий контур диагностики, оценки и 

корректирующего воздействия. Ритмич-

ность означает согласованность временных 

интервалов мониторинга, план-фактного 

анализа и пересмотра управленческих пара-

метров, что исключает постфактумный, за-

паздывающий характер управления. Адап-

тивная эволюция проявляется в накоплении 

организацией управленческого опыта, в 

способности перестраивать контуры приня-

тия решений, корректировать структуру, 

регламенты и механизмы координации 

ради повышения устойчивости и результа-

тивности в условиях неопределенности. 

Целостность указывает на то, что подразде-

ления, персонал, бизнес-процессы и ре-

сурсы не существуют изолированно, а 

функционируют как взаимозависимые ком-

поненты единой системы, вследствие чего 

изменение одного элемента неизбежно ока-

зывает влияние на другие. Саморегуляция, 

в свою очередь, выражает способность ор-

ганизации без внешнего принуждения воз-

вращаться к целевому состоянию устойчи-

вости после возмущений благодаря встро-

енным механизмам обратной связи. 

Именно совокупность указанных свойств 

образует содержательное ядро понятия "об-

щеорганизационность" и позволяет отли-

чать его от более общих и абстрактных ка-

тегорий системности или комплексности. 

2. Управление и менеджмент: системная 

и содержательная дифференциация понятий 

Осознание сущности организации зако-

номерно приводит к вопросу об управлении 

ею. Представители классической школы 

управления, прежде всего А. Файоль, трак-

товали управление как совокупность шести 

взаимосвязанных операций: технической, 

коммерческой, финансовой, страховой, 

учетной и административной [1]. Такая 

функциональная декомпозиция позволяет, 
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с одной стороны, сохранить системное ви-

дение целого, а с другой – проводить про-

цессный анализ, выявляя внутренние взаи-

мосвязи между блоками деятельности и 

обеспечивая их согласованное развитие в 

меняющихся условиях внешней среды. 

В системе функциональной классифика-

ции А. Файоля каждая из шести базовых 

управленческих операций характеризуется 

специфическим набором рисков, что пред-

определяет необходимость их явного сопо-

ставления с узлами бизнес-процессов 

(идентификация спроса → закупка → скла-

дирование → сбыт), установления для каж-

дого звена целевых показателей риска и 

контуров контроля, а также выбора адек-

ватных процедур мониторинга, профилак-

тики и реагирования. В таком формате опе-

рации перестают быть абстракцией и пре-

вращаются в конкретные области ответ-

ственности с измеряемыми риск-профилями 

и регламентами управленческих решений. 

Для дальнейшего раскрытия сущности 

системного подхода представляется необ-

ходимым последовательно конкретизиро-

вать понятийное основание раздела: уточ-

нить содержательное наполнение понятия 

"управление", определить природу тор-

гово-экономического риска и исходя из 

этого сформулировать интегрированный 

подход к управлению рисками как инстру-

менту балансировки целей и ограничений. 

Лишь после столь детализированного ана-

лиза можно вернуться к функциональной 

схеме А. Файоля, чтобы показать, каким об-

разом каждая из его шести управленческих 

операций сопоставляется со специфиче-

скими рисками, характерными для пред-

приятий торговли. 

Как отмечал А. Файоль, "управлять – 

значит предвидеть, организовывать, распо-

ряжаться, координировать и контролиро-

вать" [1]. Именно эти пять действий были 

положены в основу классической функцио-

нальной модели управления, состоящей из 

планирования, организации, мотивации 

(распоряжения), координации и контроля. 

Таким образом, комплексная реализация 

базовых функций управления формирует 

предпосылки для результативного руковод-

ства организацией в условиях высокой из-

менчивости внешней среды и усиления 

конкурентного давления. Сочетание си-

стемного и процессного подходов, опираю-

щееся на последовательность и взаимо-

связь управленческих функций, обеспечи-

вает целостность управленческих воздей-

ствий, рациональное распределение ресур-

сов и повышение адаптивности организа-

ционной системы. Вместе с тем в современ-

ных практиках управления нередко прояв-

ляется методологически значимая асиммет-

рия: управленческое внимание концентри-

руется на локальных отклонениях и "узких 

местах" текущей операционной деятельно-

сти, тогда как целостная картина организа-

ции как социально-экономического орга-

низма оказывается вторичной. Указанная 

тенденция снижает качество управленче-

ских решений, поскольку локальная опти-

мизация при отсутствии макросистемного 

взгляда способна порождать эффекты пере-

носа проблемы в другие подсистемы, 

накапливать скрытые дисбалансы и в ко-

нечном итоге ухудшать устойчивость орга-

низации. 

На необходимость удержания целост-

ного управленческого горизонта указывал 

П. Друкер, подчеркивая, что эффектив-

ность руководителя определяется не набо-

ром отдельных управленческих приемов, а 

способностью видеть организацию как си-

стему результатов, взаимосвязей и приори-

тетов, а не как совокупность несвязанных 

задач. Иными словами, речь идет о принци-

пиальной установке на "организационную 

целостность": критерием управленческой 

адекватности становится не скорость реак-

ции на частное отклонение, а способность 

соотнести частное с общим и действовать в 

логике целей и устойчивости всей системы 

[8]. В близкой по смыслу междисциплинар-

ной перспективе советско-российский фи-

зик Э.Э. Годик, анализируя проблемы со-

временной медицины, фиксировал дефицит 

целостного подхода как проявление более 

широкой слабости человеческого восприя-

тия и управления сложными макросисте-

мами. Он подчеркивал, что ориентация на 

микро- и наноуровень не делает воздей-
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ствие более "деликатным", напротив – мо-

жет создавать угрозу устойчивости целого, 

поскольку вмешательство в "корни" си-

стемы способно разрушать ранее сложив-

шийся порядок [25]. По сути, Годик форму-

лирует общий для различных сфер вывод: 

концентрация на микромасштабных воз-

действиях при игнорировании макроси-

стемной организации приводит к утрате 

способности управлять системами высокой 

сложности – будь то организм человека или 

социально-экономические процессы. 

Исторически аналогичная идея целост-

ности выражалась в медицинской традиции 

еще в античности: гиппократовский прин-

цип предписывает лечить не изолирован-

ную болезнь, а человека как целостный ор-

ганизм [6]; в более современной интерпре-

тации – не симптом как частное проявле-

ние, а синдром как системную конфигура-

цию причин и связей. Данный принцип 

представляет собой не узкомедицинскую, а 

общенаучную методологическую установ-

ку: корректное воздействие на сложную си-

стему предполагает выявление системной 

причины, понимание структуры взаимосвя-

зей и работу с целым, а не с отдельным "уз-

лом" проблемы. В применении к организа-

ции как социальному организму это озна-

чает следующее: управленческое решение 

должно исходить не из единичного откло-

нения, зафиксированного в конкретном 

подразделении или показателе, а из анализа 

того, какие системные несоответствия по-

родили наблюдаемый симптом и как кор-

ректирующее воздействие отразится на це-

лостной конфигурации процессов, ресур-

сов и целей. 

Изложенная логика подводит к необхо-

димости выделения специфической роли в 

системе управления – общеорганизацион-

ного менеджера, ответственного за макро-

системную связность и устойчивость орга-

низационной деятельности. Его функция 

принципиально отличается от частной 

функциональной специализации: он фоку-

сируется не на устранении отдельного "уз-

кого места" как локальной неисправности, 

а на выявлении и согласовании множества 

несоответствий, возникающих в различных 

подсистемах организации и проявляю-

щихся в разрывах между целями, процес-

сами, ресурсами и результатами. Для введе-

ния данной роли требуется уточнить поня-

тийное основание и различить содержа-

тельное наполнение терминов "управле-

ние" и "менеджмент" в рамках общеоргани-

зационного подхода, синтезирующего 

принципы системности и процессности в 

целостную методологическую модель. 

В рамках предлагаемой логики мене-

джер может быть определен как субъект 

управленческого воздействия, обеспечива-

ющий поддержание заданного состояния и 

достижение целей посредством выявления 

и устранения несоответствия между требу-

емыми и фактическими параметрами функ-

ционирования организации. Однако в ти-

пичной практике данная реакция нередко 

приобретает локальный характер: мене-

джер отвечает на конкретное несоответ-

ствие, ограниченное рамками отдельного 

процесса, подразделения или показателя. 

Общеорганизационный менеджер, напро-

тив, представляет собой субъект управлен-

ческого воздействия более высокого 

уровня, ответственный за поддержание и 

восстановление гомеостаза организации 

как целостной системы путем выявления, 

количественной оценки и согласования вза-

имосвязанных несоответствий между це-

лями, ресурсами, процессами и результа-

тами, а также за формирование таких кор-

ректирующих воздействий, которые устра-

няют не отдельный симптом, а системную 

причину дисбаланса. Тем самым общеорга-

низационный менеджер выступает носите-

лем целостного подхода к управлению со-

циальным организмом, в котором отдель-

ные симптомы рассматриваются как прояв-

ления системных дисбалансов, а управлен-

ческие решения строятся на основе макро-

системной логики устойчивости, эффектив-

ности и развития. 

2.1. Эволюция трактовок управления 

в экономической теории 

В специальной литературе представ-

лены различные определения данных эко-

номических понятий. Например, Майкл 

Мескон предлагает следующее определе-
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ние: "Управление – функция, вид деятель-

ности по руководству людьми в самых раз-

нообразных организациях" [16]. 

Данное определение делает акцент на 

широком подходе к рассмотрению понятия 

"управление", рассматривая все возможные 

способы воздействия на людей в организа-

циях различных форм собственности и ви-

дов экономической деятельности. 

По нашему мнению, данный подход но-

сит слишком обширный характер, недоста-

точно фокусируясь на специфических фор-

мах управления системами в условиях не-

определенности внешней среды. 

Более подходящее с точки зрения си-

стемного подхода определение приводит 

Кулапов М.Н.: "Управление – это воздей-

ствие одной системы на другую с целью из-

менения ее поведения" [13]. Несмотря на то, 

что данное определение более соответст-

вует системному подходу, оно также, на наш 

взгляд, является не вполне определенным. 

Рассмотрим трактовку О.С. Виханского, 

согласно которой управление – это особый 

тип взаимодействия между двумя субъек-

тами, один из которых выступает субъек-

том управления, а второй – объектом управ-

ления [4]. Представленное О.С. Виханским 

определение убедительно фиксирует реля-

ционную природу управленческого про-

цесса в классической модели "субъект – 

объект". В то же время оно лишь частично 

отражает системное измерение управления: 

остаются в тени многоактерность и распре-

деленность управленческих функций, роль 

обратных связей и сетевой координации, а 

также процессный аспект (сквозные биз-

нес-процессы и межфункциональные по-

токи), определяющий целостность органи-

зации как открытой социально-экономиче-

ской системы. 

По-новому трактует предмет исследова-

ния Г.Б. Клейнер, вводя категорию "си-

стемный ландшафт" как методологическую 

опору управленческой практики. Ученый 

определяет системное управление как дея-

тельность, опирающуюся на "ландшафт 

местности" организации и интегрирующую 

организационные, проектные, процессные 

и институциональные формы управления 

[10]. Данное определение существенно рас-

ширяет интерпретацию управленческой 

функции: управление рассматривается не 

как доминирование одного подхода (про-

цессного, проектного и т. д.), а как согласо-

ванная совокупность взаимодополняющих 

модальностей, каждая из которых активи-

руется в зависимости от конфигурации 

внешней и внутренней среды. 

В рамках системного подхода такое ви-

дение обладает рядом преимуществ. Во-

первых, оно подчеркивает многослойность 

управленческих воздействий, где проект-

ные инструменты решают задачи транс-

формации, процессные – обеспечивают ста-

бильность, институциональные – задают 

правило образующую основу, а организаци-

онные – формируют структурный каркас. 

Во-вторых, категория "системного ланд-

шафта" позволяет адаптировать управлен-

ческие решения к типу среды (стационар-

ной, турбулентной, кризисной), интегрируя 

элементы различных методологий на одной 

концептуальной платформе. 

Однако, на наш взгляд, в приведенном 

определении остается недостаточно акцен-

тированным механизм обратной связи 

между уровнями ландшафта, который обес-

печивает самоорганизацию и адаптацию 

системы в условиях высокой неопределен-

ности. Включение данного компонента сде-

лало бы модель более завершенной и спо-

собствовало практической апробации кон-

цепции на предприятиях, функционирую-

щих в динамичных отраслевых рынках. 

На основе проведенного анализа пред-

ставленных в экономической литературе 

определений нами предлагается уточнен-

ное определение понятия "управление": 

"Управление представляет собой процесс 

рационального, целенаправленного и со-

гласованного воздействия на ресурсы, про-

цессы, связи и параметры функционирова-

ния организации, направленный на дости-

жение ее стратегических и операционных 

целей, поддержание и восстановление ди-

намического гомеостаза как состояния 

устойчивого функционирования системы в 

допустимых пределах, а также на своевре-

менную адаптацию к изменениям внешней 
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и внутренней среды. В рамках общеоргани-

зационного подхода организация рассмат-

ривается как целостный социально-эконо-

мический организм, в котором скоордини-

рованная последовательность управленче-

ских действий обеспечивает согласован-

ность подсистем, непрерывность бизнес-

процессов, работу контуров обратной связи 

и снижение дестабилизирующего воздей-

ствия неопределенности на результаты дея-

тельности". 

Данное авторское определение в равной 

степени подчеркивает значимость систем-

ного и процессного подхода к управлению 

организацией, делая акцент на синергии 

ключевых элементов организации и основ-

ных бизнес-процессов. 

2.2. Менеджмент как форма управлен-

ческой деятельности 

Рассмотрим позицию О.С. Виханского, 

который последовательно отказывается от 

трактовки менеджмента как самостоятель-

ного феномена. В реальности, подчерки-

вает автор, существуют организации с 

набором присущих им свойств; одно из 

ключевых – сохранение целостности и 

обеспечение взаимодействия со внешней 

средой. Это свойство не "существует само 

по себе", а реализуется через действия лю-

дей. Отсюда принципиальный вывод: ме-

неджмент – это деятельность [4].  

Таким образом, в логике Виханского ме-

неджмент следует понимать как деятель-

ность в организации по достижению по-

ставленных целей, обеспечивающую ее це-

лостность и адаптивное взаимодействие со 

средой. Системное измерение здесь явно 

задано через акцент на целостности и внеш-

них связях; процессный ракурс – последо-

вательность и координация действий – им-

плицитно присутствует, хотя специально 

не разворачивается в виде отдельного поня-

тийного блока.  

Рассмотрим формулировку Н.Б. Кирил-

ловой: "Менеджмент – совокупность совре-

менных принципов, методов, средств и форм 

управления, направленных на повышение 

эффективности работы организации" [9].  

Данное определение фиксирует инстру-

ментально-прикладной характер менедж-

мента и задает универсальную целевую до-

минанту – рост эффективности вне зависи-

мости от организационно-правовой формы 

и масштаба деятельности. Сильной стороной 

подхода выступает акцент на интеграции 

разнообразных управленческих средств и 

процедур в единую практику повышения 

результативности.  

В то же время определение носит пре-

имущественно нормативно-технологический 

характер и оставляет за рамками ряд важ-

ных аспектов: а) системное измерение (це-

лостность организации и ее связи с внеш-

ней средой), б) процессный контур (сквоз-

ные бизнес-процессы и механизмы коорди-

нации), в) ролевую архитектуру управле-

ния (взаимодействие субъектов и центров 

ответственности). Указанные компоненты 

необходимы для разграничения менедж-

мента как специфической формы управлен-

ческой деятельности от более широкого по-

нятия "управление" и для увязки инстру-

ментария с контекстом функционирования 

открытой социально-экономической си-

стемы.  

Менеджмент – искусство практики уп-

равления в любой области бизнеса; умение 

общаться с людьми для решения проблем в 

управлении бизнесом и деньгами [15]. Ав-

тор делает акцент на практической и комму-

никативной составляющих менеджмента, 

рассматривая его как "искусство", требую-

щее специальных навыков и гибкости в ра-

боте с людьми и финансовыми ресурсами. 

Данное определение отражает прикладной 

характер менеджмента и подчеркивает важ-

ность межличностных коммуникаций. Вме-

сте с тем определение может показаться не-

достаточно формализованным, поскольку 

не затрагивает вопросы системного анализа 

и стратегического планирования.  

Менеджмент – это умение добиваться 

поставленных целей, используя труд, интел-

лект, мотивы поведения других людей [16]. 

Данный подход ориентирован на человече-

ский фактор, предполагая, что успешный 

менеджмент основывается на эффективно-

сти взаимодействия с персоналом. В дан-

ном определении подчеркивается роль ру-

ководителя, способного использовать по-
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тенциал сотрудников для достижения це-

лей организации. Однако при таком под-

ходе в стороне остаются технологические и 

экономические аспекты управления, а 

также системный характер организации, 

который требует комплексного взгляда на 

взаимосвязи процессов и ресурсов.  

Менеджмент обозначает функцию, но 

также и людей, ее выполняющих. Он ука-

зывает на социальное или должностное по-

ложение, но в то же время означает учеб-

ную дисциплину и область научного иссле-

дования [7]. В этом определении менедж-

мент рассматривается с нескольких пози-

ций одновременно: 1) как функция управ-

ления, 2) как совокупность лиц, на которых 

возложена управленческая деятельность, и 

3) как научная дисциплина. Комплексный 

характер такого подхода дает возможность 

охватить широкий спектр вопросов: от ор-

ганизационной структуры до формирова-

ния научно обоснованных методик. Досто-

инство определения П.Ф. Друкера – универ-

сальность, позволяющая понять менедж-

мент не только как практику, но и как пред-

мет научного исследования, однако при этом 

не делается акцент на конкретные приклад-

ные методы повышения эффективности.  

Системный менеджмент – это методо-

логия управления предприятием на основе 

представления его внутренней структуры в 

виде популяции экономических, социаль-

ных, организационно-технологических и 

других систем [11]. Системный менедж-

мент, согласно данному определению, 

трактуется как подход, в котором организа-

ция рассматривается с позиций взаимодей-

ствия множества подсистем (экономиче-

ских, социальных, технологических). Такой 

подход позволяет глубже анализировать 

взаимосвязи между этими подсистемами и 

учитывать факторы внешней среды. Досто-

инство данной концепции заключается в ее 

универсальности и возможности применять 

системный анализ для выработки ком-

плексных решений. Однако могут потребо-

ваться дополнительные методики для опе-

ративной реализации таких решений.  

На основании анализа представленных в 

экономической литературе дефиниций 

предлагается следующее определение: 

"Менеджмент – это совокупность принци-

пов, методов и механизмов управления, 

ориентированных на повышение эффектив-

ности организации, реализуемых в рамках 

системного и процессного подходов, обес-

печивающих целостность деятельности, 

сбалансированное использование ресурсов 

и своевременную адаптацию организации к 

изменениям внешней среды".  

3. Риск-ориентированный подход как 

методологическая основа общеорганизаци-

онного управления 

Переход к понятию общеорганизацион-

ного менеджмента требует предваритель-

ного уточнения методологического поля 

риск-ориентированного управления, по-

скольку общеорганизационный уровень по 

своей сути связан с выявлением и согласо-

ванием несоответствий, обусловленных не-

определенностью, возникающей одновре-

менно в разных подсистемах организации и 

влияющей на устойчивость ее результатов, 

ресурсную сбалансированность и адапта-

ционные возможности. Следовательно, 

прежде чем формулировать определение 

общеорганизационного менеджмента, це-

лесообразно рассмотреть, что понимается 

под риск-менеджментом в современной 

научной традиции, поскольку именно через 

риск-менеджмент фиксируется переход от 

декларативной эффективности к эффектив-

ности, скорректированной на вероятность 

отклонений и цену управленческой ошибки. 

При этом важно учитывать, что в литера-

туре риск-менеджмент трактуется неодно-

значно – от межфункциональной системы, 

пронизывающей цепочку создания ценно-

сти, до преимущественно финансовой кате-

гории, в рамках которой риск интерпрети-

руется через доходность, стоимость капи-

тала и инструменты финансового меха-

низма, что задает разные границы предмета 

и разные акценты в управленческом воз-

действии. 

3.1. Риск-менеджмент в отечествен-

ной и зарубежной научной традиции 

В отечественной научной традиции су-

ществует и сугубо финансовая интерпрета-

ция риск-менеджмента. Так, Н.Н. Малаши-

хина и О.С. Белокрылова квалифицируют 

риск прежде всего как финансовую катего-
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рию, подчеркивая возможность непосред-

ственного влияния на его уровень и вели-

чину инструментов финансового механизма. 

Соответствующее воздействие реализуется 

через совокупность приемов финансового 

менеджмента и специально разработанную 

стратегию, которые в единстве формируют 

механизм управления риском – риск-ме-

неджмент. Следовательно, риск-менедж-

мент, по их мнению, выступает функцио-

нальным подмножеством финансового ме-

неджмента, обеспечивая целенаправленную 

оптимизацию соотношения доходности и 

риска в корпоративных финансовых реше-

ниях. Продолжая логическую линию авто-

ров, следует уточнить, что риск-менедж-

мент в их трактовке понимается не только 

как совокупность инструментов и страте-

гий, но и как целостная система, охватыва-

ющая собственно процессы управления 

риском и сопровождающие их экономиче-

ские – точнее, финансовые – отношения, 

формирующиеся между участниками хо-

зяйственного оборота в ходе реализации 

этих управленческих решений [14].  

Расширяя отечественный, преимущест-

венно финансово-ориентированный взгляд 

на риск-менеджмент до международного 

уровня, следует обратиться к работам зару-

бежных ученых, где акцент делается на ин-

теграции всех функциональных компонен-

тов корпоративного управления. В частно-

сти, J.W. DeLoach трактует сочетание "risk 

management" как "структурированный и по-

следовательный подход, объединяющий 

стратегию, процессы, людей, технологии и 

компетенции для оценки и управления фак-

торами неопределенности, с которыми 

сталкивается предприятие в процессе со-

здания стоимости". Таким образом, в гло-

бальной практике риск-менеджмент пони-

мается не только как финансовый инстру-

мент, но и как сквозная управленческая па-

радигма, пронизывающая все уровни орга-

низации и направленная на устойчивое 

формирование стоимости в условиях не-

определенной внешней среды [24].  

В развитие интеграционной парадигмы 

DeLoach следует упомянуть позицию зару-

бежных исследователей М. Круи, Д. Галая 

и Р. Марка, которые акцентируют внимание 

на выборочном характере риска как ключе-

вом управленческом решении. По их мне-

нию, risk management представляет собой 

процесс определения предприятием прием-

лемых типа и уровня риска, предполагаю-

щий сознательный обмен текущими, опре-

деленными ресурсами на будущие, но не-

определенные прибыли. В этом контексте 

управление риском и принятие риска не 

противопоставляются, а образуют взаимо-

дополняющие стороны единого механизма: 

именно способность корпорации сбаланси-

ровать возможные потери и ожидаемую вы-

году формирует ядро эффективного управ-

ленческого цикла и обеспечивает долговре-

менное присутствие компании на конку-

рентных рынках [12].  

Эволюция риск-менеджмента, просле-

живаемая в трудах М. Круи, Д. Галая и 

Р. Марка, охватывает несколько взаимосвя-

занных фаз. До начала 1980-х годов управ-

ление рисками носило фрагментарный ха-

рактер и воспринималось лишь как вспомо-

гательная деятельность: кредитные подраз-

деления ограничивались базовым скорин-

гом, специалисты по рыночным рискам ра-

ботали изолированно, а руководству компа-

ний было важно лишь сокращать ожидае-

мые потери, не принимая во внимание 

угрозу непредвиденных убытков, способ-

ных поставить под сомнение само суще-

ствование организации. В 1980-1990-е годы 

произошел методологический прорыв: по-

явились специализированные модели изме-

рения рыночного и кредитного рисков, а 

простые индикаторы номинальной стоимо-

сти и дюрации уступили место комплекс-

ным методикам Value at Risk, стресс тести-

рованию и сценарному анализу. Это позво-

лило преодолеть так называемый "барьер 

риск-менеджмента" и перейти от оценки 

отдельных рисков к системному учету их 

взаимодействия; развитие ИТ-инфраструк-

туры и ужесточение регулятивных требова-

ний сделали возможным ежедневный мони-

торинг ключевых метрик.  

На рубеже тысячелетий началась инсти-

туционализация функции: в корпоративной 

иерархии утвердилась должность Chief 

Risk Officer, а крупнейшие финансовые ин-

ституты внедрили комплексные програм-
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мы ERM, распространив контроль на кре-

дитные, операционные и "мягкие" риски – 

репутационные и этические. Развитие рын-

ков производных инструментов превратило 

управление рисками из оборонительной 

практики в источник дополнительной стои-

мости, позволяя активным хеджированием 

извлекать прибыль из волатильности. Вме-

сте с тем дисциплина столкнулась с новыми 

вызовами. Отсутствие универсальной сис-

темы индикаторов затрудняет агрегацию 

совокупного риск-профиля, а риск-мене-

джеры, не создавая прямого дохода, вы-

нуждены поддерживать баланс между неза-

висимостью контрольной функции и давле-

нием со стороны центров прибыли. 

Рассмотрев изложенные выше трак-

товки менеджмента, системного менедж-

мента и риск-менеджмента, предлагаем 

следующее авторское определение данной 

категории. 

Общеорганизационный менеджмент – 

это основанная на системном, процессном 

и риск-ориентированном подходах сово-

купность принципов, методов и механиз-

мов управления, направленных на поддер-

жание, восстановление и развитие динами-

ческого гомеостаза организации как це-

лостного социально-экономического орга-

низма посредством выявления, количе-

ственной оценки, интерпретации и согласо-

вания взаимосвязанных несоответствий, 

возникающих в различных подсистемах и 

проявляющихся в отклонениях фактиче-

ских результатов от запланированных пара-

метров. Его содержательное назначение за-

ключается в обеспечении целостности 

функционирования организации, сбаланси-

рованного использования ресурсов, устой-

чивости результатов и адаптации системы к 

изменениям внешней среды в условиях не-

определенности. 

В данном определении особо подчерки-

вается: 

- интегративный характер риск-ме-

неджмента, соединяющий системный и 

процессный уровни управления; 

- количественная измеримость риска, 

позволяющая применять строгие методы 

оценки и контроля; 

- целостность и адаптивность дея-

тельности организации как конечная цель 

управления рисками; 

- сбалансированное использование 

ресурсов, обеспечивающее устойчивость и 

повышение эффективности в условиях не-

определенности. 

Переходя от общего определения управ-

ления к прикладной иллюстрации на при-

мере торговой организации, целесообразно 

развернуть цепочку создания ценности 

(рис. 1) как непрерывный процесс, в кото-

ром каждая стадия порождает собственные 

требования к координации ресурсов и кон-

тролю рисков; при этом сама методологиче-

ская логика общеорганизационного менедж-

мента сохраняет универсальность и приме-

нима к организациям различных типов, 

включая организации текстильного профиля. 

Во-первых, идентификация потребнос-

тей клиентов: на входе – сигналы спроса, на 

выходе – обоснованные решения по ассор-

тименту и объемам. На этой стадии ключе-

вым содержанием управления является ре-

гулярная оценка и прогноз спроса (в т. ч. по 

сегментам, каналам, сезонам), что снижает 

вероятность отклонений фактических про-

даж от плановых и минимизирует издержки 

ошибочной спецификации ассортимента. 

 

 
 

Рис. 1 
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Во-вторых, закупка товаров: управлен-

ческая задача сводится к обеспечению не-

обходимого уровня сервиса при допусти-

мой себестоимости. Здесь критичны цено-

вые колебания поставщиков и рынков (ры-

ночный риск), условия расчетов с контр-

агентами и валютная составляющая конт-

рактов; соответствующие решения по сро-

кам, объемам и схеме хеджирования непо-

средственно определяют входную цену и 

маржинальность дальнейших операций. 

В-третьих, складирование и распределе-

ние: на этой стадии приоритетом выступает 

синхронизация оборота запасов с профилем 

спроса. Инструментальным ядром является 

расчет оптимального размера партии и 

страховых запасов, что позволяет удержи-

вать баланс между риском дефицита и 

риском неликвидных остатков, одновре-

менно разгружая оборотный капитал. 

В-четвертых, реализация (сбыт): управ-

ленческая логика фокусируется на поддер-

жании целевой маржи и оборачиваемости. 

Сформированная валовая маржа (валовая 

прибыль) задает базу операционного денеж-

ного потока; внутренними источниками ин-

вестиций выступают нераспределенная чи-

стая прибыль и амортизационный поток 

(как часть операционного денежного пото-

ка), при необходимости дополняемые при-

влеченным капиталом. Тем самым маржа, 

будучи отраженной в Отчете о прибылях и 

убытках (ОПУ) и транслируясь в Отчет о 

движении денежных средств (ОДДС), кон-

вертируется в свободные денежные сред-

ства, из которых финансируются капиталь-

ные вложения. 

В-пятых, послепродажное обслужива-

ние: комплекс процессов, охватывающих 

гарантийную и сервисную поддержку, об-

работку возвратов и рекламаций, обратную 

логистику, а также работу с обратной свя-

зью клиентов. Управленческая задача здесь – 

сохранение лояльности и доходности сделки 

на всем горизонте жизненного цикла товара 

при строгом соблюдении прав потребите-

лей и договорных обязательств. Ключевые 

зоны внимания: соблюдение сроков и каче-

ства ремонта/замены, прозрачные процеду-

ры возвратов и уценки, утилизация и без-

опасность, корректное резервирование под 

гарантийные расходы и возможные потери. 

Такое разбиение на взаимосвязанные 

этапы и управление переходами между ними 

и есть практическая реализация процесс-

ного подхода в рамках системного видения 

организации: у каждого процесса есть вхо-

ды/выходы, метрики результата и узлы уяз-

вимости, где необходимо превентивно ра-

ботать с риском. В этой логике затраты це-

лесообразно различать на плановые (предус-

мотренные технологией процесса) и риско-

вые (обусловленные неопределенностью).  

3.2. Риск как форма измеримой неопре-

деленности в деятельности организации 

Под риском в данном исследовании нами 

понимается ситуация, возникающая в усло-

виях неопределенности и характеризую-

щаяся возможностью отклонения фактичес-

кого результата или события от ожидаемого. 

Рисковые затраты, в свою очередь, рас-

падаются: 1) на потери от реализации не-

благоприятных событий (уценка залежав-

шихся запасов, штрафы за срывы поставок, 

издержки от краж и порчи); 2) издержки 

управления рисками – профилактика и смяг-

чение (страхование, хеджирование, усиле-

ние контроля доступа и инвентаризаций, 

мониторинг спроса, дополнительная юри-

дическая экспертиза). При этом уместно 

провести функциональное разграничение: 

плановые затраты – про результативность 

(обеспечение заданного выпуска/сервиса 

"как должно быть"), рисковые затраты – 

про эффективность (сохранение соотноше-

ния "эффект/затраты" в условиях возмуще-

ний за счет снижения вариации и потерь). 

Такое разнесение позволяет экономически 

взвешивать, где оправдана профилактика, а 

где рационально принять остаточный риск. 

Торгово-экономический риск – это ве-

роятность отклонения фактических резуль-

татов деятельности от запланированных, 

проявляющаяся в двух формах: неблагопри-

ятной (потери, недополучение прибыли) и 

благоприятной (дополнительный доход, 

прирост стоимости). В обоих случаях речь 

идет об измеримой неопределенности, ко-

торая поддается вероятностной оценке и 

требует управленческого реагирования [2].  
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В соответствии с устоявшейся традицией 

(Д. Стоунер, Э. Долан, И. Балабанов, Н. Ти-

хомиров) различаются чистые и спекуля-

тивные риски. Чистые предполагают нуле-

вой либо отрицательный результат и вклю-

чают природно-естественные, экологиче-

ские, политические, транспортные, имуще-

ственные, производственные и торговые 

риски (в части утрат, перерывов, хищений 

и иных повреждений); они преимуществен-

но нивелируются страхованием, резервиро-

ванием и организационным контролем. 

Спекулятивные допускают как отрицатель-

ные, так и положительные отклонения и 

представлены прежде всего финансовыми 

рисками (рыночными и кредитными), где 

управление направлено не только на огра-

ничение потерь, но и на использование бла-

гоприятных ценовых колебаний для приро-

ста стоимости [21…23]. 

Таким образом, переход от уточненного 

определения управления к описанию це-

почки создания ценности в торговой орга-

низации логично приводит к структуриро-

ванию затрат и рисков по стадиям процесса 

и типам неопределенности; это формирует 

согласованную рамку, в которой последую-

щее количественное моделирование и вы-

бор инструментов управления рисками 

напрямую увязаны с конкретными бизнес-

процессами и их целевыми метриками. 

На этой методологической основе сле-

дующий шаг состоит в операционализации 

рамки: проецировать функции управления 

на конкретные звенья процесса и тем самым 

"приземлить" риски к местам их возникно-

вения и контроля. Иначе говоря, сформиро-

ванная цепочка создания ценности служит 

референтной осью, вдоль которой размеща-

ются управленческие операции и соответ-

ствующие им поля неопределенности, мет-

рики и контуры реагирования. 

Проецирование шести управленческих 

операций А. Файоля на звенья цепочки со-

здания ценности торгового предприятия 

позволяет локализовать соответствующие 

узлы риска – от диагностики спроса и кон-

трактования закупок до управления запа-

сами и сбыта. Так, операционная (техниче-

ская) функция концентрируется в звене 

"складирование и распределение" и отве-

чает за риски технологических сбоев, внут-

ренних логистических потерь и хищений; 

коммерческая – сопрягается с "идентифи-

кацией потребностей" и "реализацией", 

формируя профиль спросовых и ценовых 

отклонений, а также репутационных воз-

действий; финансовая – пересекает звенья 

"закупка" и "реализация", фокусируясь на 

рыночных, кредитных и ликвидностных 

рисках, влияющих на маржу и оборотный 

капитал; страховая – обеспечивает перенос 

чистых рисков (экологические, политиче-

ские, имущественные) для критических ак-

тивов и процессов во всех звеньях; учетная 

(бухгалтерская) – задает достоверность из-

мерения результатов и соблюдение норм, 

снижая регуляторные и внутренние право-

вые риски; административная – "нависает" 

над всей цепочкой, задавая стратегические 

выборы и толерантность к риску, от кото-

рых зависят совокупный риск-профиль и 

устойчивость бизнес-модели [1]. 

Такое сопоставление переводит абстракт-

ные управленческие операции в конкрет-

ные поля риска вдоль процесса создания 

ценности и тем самым задает логически 

связанный каркас: где именно возникают 

ключевые неопределенности, какие показа-

тели их отражают и какие решения (органи-

зационные, финансовые, страховые) должны 

приниматься на каждом переходе между 

процессами. 

Дополняя указанное сопоставление, це-

лесообразно развести рисковые затраты на 

постоянные и переменные по всей цепочке 

создания ценности и контурам управления 

(по А. Файолю): 

- Постоянные рисковые затраты – это 

структурные расходы "готовности системы", 

не зависящие от текущих флуктуаций спроса 

и объемов: идентификация рисков (форми-

рование реестра, картирование процессов, 

базовые регламенты) и оценка исходного 

уровня (первичная калибровка метрик, по-

рогов, контрольных процедур). Они закреп-

ляются прежде всего в административной, 

учетной и страховой операциях и распреде-

ляются вдоль всех звеньев (от диагностики 

спроса до сбыта) как неизбежная "стои-

мость архитектуры контроля". 
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- Переменные рисковые затраты воз-

никают и масштабируются в зависимости 

от принятых решений и реализуемых экс-

позиций: затраты на управление рисками 

(хеджирование цен и валют в закупке; уси-

ление охраны и инвентаризаций на складе; 

поддержание страховых запасов и их фи-

нансирование; корректирующие акции про-

даж, сервис и рекламации в сбыте; допол-

нительная юридическая экспертиза кон-

кретных сделок) и остаточный уровень 

риска (фактические потери: уценки и спи-

сания, хищения и порча, штрафы за срывы 

поставок, курсовые и процентные недопо-

лучения, гарантийные выплаты). Эти рас-

ходы "привязываются" к соответствующим 

узлам риска: к коммерческой и финансовой 

операциям – в закупке и реализации; к опе-

рационной (технической) и логистической 

– в складировании; к учетной и страховой – 

при фиксации и переносе потерь. 

 

 
 

Рис. 2 

 

Такое разнесение позволяет: 1) бюджети-

ровать "стоимость риска" как комбинацию 

базовой готовности и ситуационных мер; 

2) увязать ее с показателями каждого звена 

(ассортимент/закупка/запасы/сбыт); 3) осо-

знанно выбирать между профилактикой и 

принятием остаточного риска там, где это 

экономически рационально, сохраняя це-

лостность управленческой рамки, описан-

ной выше. 

В развитие проведенного разграничения 

представляется целесообразным зафиксиро-

вать компактную классификацию торговых 

рисков коммерческих систем потребитель-

ского рынка в логике цепочки создания 

ценности и функциональных операций 

управления. Методологически значимо, что 

каждый риск должен локализоваться одно-

временно в двух взаимодополняющих плос-

костях: во-первых, по месту возникновения 

в цепочке создания ценности (идентифика-

ция спроса, закупка, складирование и рас-

пределение, реализация, послепродажное 

обслуживание), а во-вторых, по доминиру-

ющему типу функциональных операций 

управления, посредством которых он под-

лежит регулированию. В этой логике на 

стадии идентификации спроса и реализа-

ции доминируют коммерческие и репута-

ционные риски, на стадии закупки – цено-

вые, валютные и контрактные, на стадии 

складирования и распределения – логисти-

ческие, операционные и риски потерь, на 

стадии реализации – маржинальные, кре-

дитные и рыночные, а в контуре послепро-

дажного обслуживания – гарантийные, пре-

тензионные, правовые и репутационные 

риски. Такая логика позволяет рассматри-

вать риск не как изолированное явление, а 

как результат взаимодействия внешней не-

определенности и организационной спо-

собности ее своевременно распознавать, 

измерять и ограничивать. 

3.3. Гомеостатические контуры произ-

водственной организации и их проявление в 

текстильном производстве 

С позиций общеорганизационного под-

хода производственная организация долж-

на рассматриваться не как механическая со-

вокупность отдельных функций, а как ди-
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намически взаимосвязанная система, в ко-

торой материальные, информационные, фи-

нансовые и качественные потоки образуют 

единую причинно-следственную архитек-

туру. Наиболее наглядно данная логика 

проявляется в анализе производственной 

цепочки, где усиливающие и балансирую-

щие связи одновременно обеспечивают раз-

витие системы и ограничивают ее от вы-

хода за пределы устойчивости. Так, в общей 

логике функционирования производствен-

ной организации положительные связи вы-

ражаются в том, что увеличение объема сы-

рья и материалов создает предпосылки для 

роста производства, увеличение объема 

продаж стимулирует расширение произ-

водственной программы, а также иниции-

рует наращивание закупок сырья и матери-

алов. Наряду с этим рост производства за-

кономерно усиливает износ оборудования, 

а увеличение реализации и прибыли со-

здает предпосылки для роста бюджета на 

техническое обслуживание и ремонт (ТОиР). 

Иначе говоря, положительные связи в дан-

ном случае отражают эффекты усиления, 

при которых увеличение одного параметра 

вызывает увеличение другого параметра, 

формируя контуры расширенного воспро-

изводства производственного процесса. 

Указанная технологическая логика мо-

жет быть представлена в более детализиро-

ванном виде. 
 

 
 

Рис. 3 

 

Положительные (усиливающие) связи 

технологической цепочки текстильного 

производства: 

1. Первичная обработка волокна → 

очищение волокна (+). Чем больше объем 

исходного сырья, тем больше волокна по-

ступает на операции очистки и подготовки. 

2. Очищение волокна → прядение (+). 

Увеличение объема качественно очищенного 

волокна расширяет возможности последую-

щей переработки на прядильном этапе. 

3. Прядение → пряжа (+). Чем интен-

сивнее осуществляется прядение, тем боль-

ший объем пряжи формируется на выходе. 

4. Пряжа / нить (кручение) → ткаче-

ство (+). Рост объема пряжи и скрученной 

нити увеличивает ресурсную обеспечен-

ность ткацкого производства. 

5. Ткачество → суровая ткань (+). По-

вышение интенсивности ткацкого процесса 

непосредственно увеличивает выпуск суро-

вой ткани. 

6. Суровая ткань → отделка ткани (+). 

Чем больше объем суровья, тем больший 

поток материала поступает на операции от-

беливания, крашения, печати и иной отделки. 

7. Отделка ткани → готовая ткань (+). 

Увеличение интенсивности и пропускной 
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способности отделочных процессов ведет к 

росту выпуска готовой ткани. 

В то же время именно на уровне техно-

логических ограничений проявляется обще-

организационная природа гомеостаза. По-

вышение скорости первичной обработки 

волокна, как правило, снижает качество 

очистки, поскольку примеси не успевают 

быть полностью удалены; снижение каче-

ства очистки, в свою очередь, повышает об-

рывность в прядении; увеличение натяже-

ния нити в процессе кручения и ткачества 

усиливает вероятность ее обрыва; чрезмер-

ное ускорение ткацкого процесса снижает 

качество суровой ткани, увеличивая число 

пороков; рост количества пороков в суро-

вой ткани уменьшает выход ткани первого 

сорта на стадии отделки. Следовательно, 

система качества в текстильном производ-

стве не является внешним дополнением к 

производственному циклу, а представляет 

собой внутренний иммунный и саморегу-

лирующий контур, посредством которого 

организация обнаруживает критические от-

клонения и снижает интенсивность тех про-

цессов, которые начинают генерировать си-

стемный ущерб. 

Отрицательные (балансирующие) связи 

технологической цепочки текстильного 

производства: 

8. Скорость первичной обработки ↑ → 

качество очистки волокна ↓ (−). Чрезмерное 

ускорение начального этапа приводит к 

ухудшению удаления примесей и сниже-

нию качества полуфабриката. 

9. Качество очистки волокна ↓ → об-

рывность в прядении ↑ (−). Плохо очищен-

ное и недостаточно подготовленное волокно 

чаще вызывает технологические сбои, раз-

рывы и нестабильность прядильного про-

цесса. 

10. Натяжение нити при кручении / тка-

честве ↑ → обрывность нити ↑ (−). Повыше-

ние натяжения основы или утка сверх раци-

онального уровня увеличивает вероятность 

обрыва нити и, следовательно, нарушает 

устойчивость процесса. 

11. Скорость ткачества ↑ → качество су-

ровой ткани ↓ (−). Чрезмерная интенсифи-

кация ткачества способствует росту числа 

дефектов суровой ткани, включая техноло-

гические пороки структуры полотна. 

12. Количество пороков в суровой 

ткани ↑ → выход ткани первого сорта в от-

делке ↓ (−). Ухудшение качества суровья 

приводит к тому, что часть готовой продук-

ции переводится во второй сорт либо в 

брак, снижая общий полезный выход. 

В рамках системной динамики знак за-

мкнутой петли обратной связи определя-

ется произведением знаков всех связей, 

входящих в контур: если обозначить пря-

мую связь как +1, а обратную как −1, то для 

петли, состоящей из n связей, ее знак выра-

жается формулой: 

 

P = s₁·s₂·… ·sₙ,                   (1) 
 

где sᵢ ∈ {+1; −1} 
Если произведение равно +1, петля но-

сит усиливающий характер; если произве-

дение равно −1, петля является балансиру-

ющей. Отсюда следует, что усиливающая 

петля содержит четное число отрицательных 

связей, тогда как балансирующая петля – 

нечетное. Именно поэтому наличие в сис-

теме контуров с нечетным числом отрица-

тельных связей имеет принципиальное зна-

чение для поддержания устойчивости: такие 

контуры не позволяют бесконтрольно нара-

щивать выпуск, скорость или нагрузку на 

оборудование в ущерб качеству, издержкам 

и воспроизводимости технологического ре-

зультата. 

При этом следует специально подчерк-

нуть, что для возникновения гомеостатиче-

ского эффекта значимо не само по себе об-

щее число отрицательных связей в перечне, 

а наличие замкнутых балансирующих пе-

тель, в пределах которых число отрицатель-

ных связей является нечетным и которые 

реально воздействуют на динамику сис-

темы. Иными словами, устойчивость обес-

печивается не арифметическим подсчетом 

отдельных минусов, а структурой при-

чинно-следственных контуров и силой их 

регулирующего влияния на поведение про-

изводственной системы. 

На примере текстильной технологиче-

ской цепочки можно выделить характерную 
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балансирующую петлю: увеличение скоро-

сти ткачества снижает качество суровья; 

снижение качества суровья увеличивает 

брак на стадии отделки; рост брака умень-

шает рентабельность; снижение рентабель-

ности усиливает управленческое давление на 

устранение причин брака и, соответственно, 

на снижение избыточной скорости ткаче-

ства; в результате исходный параметр кор-

ректируется в направлении, противополож-

ном первоначальному отклонению. Фор-

мально знак такой петли будет отрицатель-

ным, поскольку произведение знаков вхо-

дящих в нее связей дает P = −1. Именно в 

этом и проявляется механизм технологиче-

ского гомеостаза: система, сталкиваясь с 

отклонением, порождает внутреннюю реак-

цию, которая направлена не на простое со-

хранение инерции процесса, а на возвраще-

ние его в пределы допустимого качества и 

экономической целесообразности. 

Следовательно, гомеостаз производст-

венной организации нельзя трактовать как 

статическую неизменность. Напротив, он 

представляет собой динамическое равнове-

сие, поддерживаемое за счет сочетания уси-

ливающих и балансирующих контуров. 

Усиливающие связи обеспечивают движе-

ние, рост, трансформацию сырья в продукт 

и адаптацию к спросу, тогда как балансиру-

ющие связи реализуют иммунную, ограни-

чительную и восстановительную функцию. 

В общеорганизационном смысле устойчи-

вость возникает не из-за отсутствия возму-

щений, а благодаря тому, что система спо-

собна распознавать их, количественно ин-

терпретировать и преобразовывать в сиг-

налы для самокоррекции. Именно поэтому 

свойства гомеостаза, иммунитета, ритмич-

ности, адаптивной эволюции, целостности 

и саморегуляции должны рассматриваться 

не разрозненно, а как элементы единого со-

держания общеорганизационности. 

Тем самым анализ причинно-следствен-

ной цепочки производственной организации 

показывает, что общеорганизационный 

подход позволяет глубже раскрыть внут-

реннюю логику ее функционирования. Ор-

ганизация выступает как целостная сис-

тема, в которой материальный поток, каче-

ство, производственная мощность, издерж-

ки, спрос и финансовый результат соеди-

нены в единую сеть взаимозависимостей. 

Именно наличие замкнутых балансирующих 

контуров, основанных на нечетном числе 

отрицательных связей в пределах конкрет-

ных петель обратной связи, обеспечивает 

способность системы к сохранению устой-

чивости, предупреждению критических от-

клонений и восстановлению рабочего ре-

жима после возмущений. В этом и состоит 

сущностное проявление общеорганизаци-

онности: организация не просто функцио-

нирует, а поддерживает себя как целое, рас-

познает угрозы, отвечает на них внутрен-

ними регуляторными механизмами и тем 

самым сохраняет возможность воспроизвод-

ства, развития и адаптации в изменяющихся 

условиях внешней и внутренней среды. 

 

В Ы В О Д Ы 

 

Содержательно предложенная класси-

фикация расширяет указанную связку за 

счет включения дополнительных аналити-

ческих измерений, необходимых для риск-

ориентированного управления: природы 

неопределенности, объекта управленче-

ского воздействия, горизонта проявления 

риска, а также инструментария оценки и 

управления, обеспечивающего переход от 

диагностики к регламентированному 

управленческому реагированию.  

Принципиальным элементом научной 

новизны является то, что инструменты не 

представлены как внешнее "приложение" к 

классификации, а встроены в нее как часть 

управленческой логики: потребительско-

сезонные риски формализуются через порт-

фельный и товарный анализ (матрица БКГ 

в классическом и портфельном варианте 

при ограниченной доступности конкурент-

ной статистики, ABC/XYZ-сегментация, 

корреляционный анализ), финансовые 

риски – через количественное измерение 

неблагоприятных отклонений (VaR в 

дельта-нормальной ковариационной поста-

новке) и прогнозирование факторов мето-

дами машинного обучения, логистические 

риски – через целевой критерий устойчиво-
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сти и регламенты пополнения, а репутаци-

онные риски – через анализ динамики по-

требительских оценок, претензионной 

нагрузки, возвратов и повторных обраще-

ний клиентов. Тем самым классификация 

выполняет функцию оперативного методо-

логического связующего звена между 

наблюдаемым отклонением, инструментом 

его измерения и корректирующим управ-

ленческим воздействием. 

Практическая ценность предложенного 

подхода заключается в возможности опера-

тивной локализации источника отклонений, 

выбора релевантных метрик контроля и по-

следующего согласования корректирующих 

управленческих воздействий в масштабе 

всей организации. Так, дефицит на складе 

интерпретируется как логистический риск 

операционно-технического контура, что 

предполагает обращение к показателям 

оборачиваемости, срокам поставки и режи-

мам пополнения; падение маржи, напротив, 

фиксируется как риск коммерческо-финан-

сового характера, требующий сопоставле-

ния выручки, себестоимости и параметров 

денежного потока, а также контроля устой-

чивости через показатели точки безубыточ-

ности, коэффициента финансовой прочно-

сти и иные показатели финансовой устой-

чивости товарного портфеля. Благодаря 

этому классификация снижает вероятность 

подмены причины следствием, когда, 

например, дефицит пытаются "лечить" це-

новыми мерами, а снижение маржинально-

сти – исключительно складскими регламен-

тами. Кроме того, предложенная структура 

облегчает назначение ответственности, по-

скольку функциональная операция управ-

ления фактически указывает на носителя 

регламента и контур контроля. 

Особо значимым является то, что клас-

сификация напрямую связывает риски с 

бюджетами и регламентами, тем самым пе-

реводя "стоимость риска" в управляемую 

категорию. Постоянные затраты риск-ме-

неджмента, формирующие инфраструктуру 

контроля, закрепляются за административ-

ными, учетно-контрольными и страховыми 

операциями и распределяются по всем зве-

ньям цепочки создания ценности как стои-

мость готовности системы (методики, по-

роги устойчивости, процедуры мониторин-

га, базовые договорные условия). Перемен-

ные затраты соотносятся с местами возник-

новения экспозиций: в закупке они прояв-

ляются в мерах против ценовой и валютной 

волатильности и в настройках условий рас-

четов; в складском звене – в нормировании 

запасов, контроле потерь и регламентах 

предотвращения неликвидов; в реализации 

и сервисе – в корректировках ассортимента, 

управлении возвратами и претензионной 

нагрузкой. В результате риск-ориентиро-

ванное управление получает количествен-

ную основу: затраты на профилактику и ре-

агирование могут планироваться как соче-

тание постоянной готовности и ситуацион-

ных мер, затем отслеживаться в план-факт-

ном разрезе по звеньям процесса и оптими-

зироваться через экономически обоснован-

ный выбор между профилактикой и приня-

тием остаточного риска. 

Наконец, предложенная классификация 

методологически согласуется с портфель-

ной логикой: приоритизация устойчивых 

категорий и ограничение зон высокой вари-

ативности выступают административно-

коммерческим механизмом перераспреде-

ления рыночной неопределенности; норми-

рование режимов пополнения и страховых 

уровней запасов формирует операционно-

технический контур управления рисками 

дефицита и излишков. Тем самым предло-

женная логика классификации рисков вы-

полняет функцию навигационного каркаса, 

обеспечивающего однозначную привязку 

каждого управленческого действия к соот-

ветствующему виду риска, измеримой мет-

рике, бюджетной статье и зоне функцио-

нальной ответственности, что повышает 

обоснованность, согласованность и воспро-

изводимость управленческих решений в 

коммерческих системах потребительского 

рынка. 
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