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ИНТЕГРАЦИЯ ПРИНЦИПОВ 
ESG В СИСТЕМУ 
КОРПОРАТИВНОГО 
УПРАВЛЕНИЯ

Умиршайхов Баходир Бахтиярович 
слушатель совместной магистерской программы
Высшей школы бизнеса и предпринимательства
при Кабинете Министров Республики Узбекистан
и Российской академии народного хозяйства
и государственной службы при Президенте РФ (РАНХиГС).

Аннотация. В статье рассматривается интеграция принципов ESG в систему корпоративного управления как 
инструмент повышения устойчивости, прозрачности и инвестиционной привлекательности компаний. Показано, 
что ESG-подход не должен ограничиваться подготовкой нефинансовой отчетности, поскольку его практическое 
значение проявляется через стратегическое управление, риск-менеджмент, ответственность совета директоров, 
систему данных, устойчивое финансирование и ресурсосберегающие проекты. На основе межстранового анализа 
раскрыты особенности ESG-интеграции в Европейском союзе, Малайзии, Японии и Узбекистане. Обосновано, 
что для Узбекистана наиболее целесообразен комбинированный подход, сочетающий стандартизированное 
раскрытие информации, корпоративную ответственность и связь ESG с национальными приоритетами зеленого 
развития. В статье предложены механизм ESG-интеграции и интегральная формула оценки уровня внедрения 
ESG-принципов в корпоративное управление.
Ключевые слова: ESG, корпоративное управление, устойчивое развитие, зеленая экономика, ESG-интеграция, 
нефинансовая отчетность, устойчивое финансирование, Узбекистан.

Annotatsiya. Ushbu maqolada ESG tamoyillarining korporativ boshqaruv tizimiga integratsiyalashuvi kompaniyalar 
barqarorligi, shaffofligi va investitsiyaviy jozibadorligini oshirish vositasi sifatida ko‘rib chiqilgan. Unda ESG yondashuvi 
nomoliyaviy hisobotlarni tayyorlash bilangina cheklanib qolmasligi lozimligi, uning amaliy ahamiyati strategik boshqaruv, 
risk-menejment, direktorlar kengashi mas’uliyati, ma’lumotlar tizimi, barqaror moliyalashtirish va resurs tejovchi loyihalar 
orqali namoyon bo‘lishi ko‘rsatib berilgan. Mamlakatlararo tahlil asosida Yevropa Ittifoqi, Malayziya, Yaponiya va 
O‘zbekistonda ESG-integratsiyasining o‘ziga xos jihatlari ochib berilgan. O‘zbekiston uchun standartlashtirilgan axborotni 
oshkor qilish, korporativ javobgarlik hamda ESGni yashil rivojlanishning milliy ustuvor yo‘nalishlari bilan bog‘lashni o‘zida 
mujassamlashtirgan kompleks yondashuv eng maqbul ekani asoslab berilgan. Maqolada, shuningdek, ESG-integratsiyasi 
mexanizmi hamda korporativ boshqaruvga ESG tamoyillarining joriy etilishi darajasini baholashning integral formulasi 
taklif qilingan.
Kalit soʻzlar: ESG, korporativ boshqaruv, barqaror rivojlanish, yashil iqtisodiyot, ESG-integratsiyasi, nomoliyaviy hisobot, 
barqaror moliyalashtirish, O‘zbekiston.
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Abstract. This article examines the integration of ESG principles into corporate governance systems as a tool for 
enhancing company sustainability, transparency, and investment attractiveness. It demonstrates that the ESG approach 
should not be limited to the preparation of non-financial reports, as its practical significance is realized through strategic 
management, risk management, board accountability, data systems, sustainable finance, and resource-conservation 
projects. A cross-country analysis reveals the specific features of ESG integration in the European Union, Malaysia, 
Japan, and Uzbekistan. The article substantiates that a combined approach is most suitable for Uzbekistan, blending 
standardized information disclosure, corporate responsibility, and the alignment of ESG with national green development 
priorities. The article also proposes a mechanism for ESG integration and an integral formula for assessing the level of 
ESG principles implementation in corporate governance.
Key words: ESG, corporate governance, sustainable development, green economy, ESG integration, non-financial 
reporting, sustainable finance, Uzbekistan.

В В Е Д Е Н И Е 
В современных условиях принципы ESG постепенно трансформируются из дополнительного набора 

нефинансовых показателей в один из ключевых ориентиров корпоративного управления. Для компаний 
это означает, что экологические, социальные и управленческие факторы должны учитываться не только в 
отчетности, но и в процессе принятия стратегических решений, распределения ответственности, оценки 
рисков и формирования долгосрочных целей. ESG-подход изменяет само понимание эффективности 
бизнеса: устойчивость компании определяется не только финансовыми результатами, но и способностью 
поддерживать доверие инвесторов, работников, потребителей, государства и общества. В этой связи 
интеграция ESG в систему корпоративного управления выступает не внешним требованием, а важным 
внутренним условием обеспечения устойчивого развития, повышения конкурентоспособности и 
долгосрочного создания стоимости.

Для Европейского союза данное направление уже приобрело нормативно-правовой характер. 
В соответствии с правилами корпоративной отчетности ЕС крупные компании, а также листинговые 
организации определенного типа обязаны раскрывать информацию о рисках и возможностях, связанных 
с экологическими и социальными аспектами, а также о влиянии собственной деятельности на общество 
и окружающую среду. Первые компании начали применять новые требования к отчетности за 2024–
финансовый год с публикацией отчетов в 2025–году. Первый пакет ESRS включает сквозные стандарты 
ESRS 1–2, экологические стандарты E1–E5, социальные стандарты S1–S4, а также управленческий 
стандарт G1. При этом стандарт ESRS 1 закрепляет принцип двойной существенности в качестве основы 
раскрытия информации. Для корпоративного сектора за пределами ЕС это имеет особое значение, 
поскольку европейские стандарты повышают уровень сопоставимости ESG-данных в глобальных 
цепочках поставок, международном финансировании и экспортных отношениях.

Для Узбекистана интеграция ESG-принципов в систему корпоративного управления также приобретает 
важное прикладное значение, поскольку напрямую связана с задачами зеленого роста, модернизации 
предприятий и привлечения долгосрочного капитала. По оценкам Всемирного банка, страна относится 
к числу наиболее энерго- и ресурсоемких экономик, а декарбонизация инфраструктурного сектора в 
2024–2060–годах способна обеспечить совокупный экономический эффект в размере более 178 млрд 
долларов США за счет сокращения экологических издержек, минимизации аварийных потерь, повышения 
эффективности энергетики, промышленности, транспорта и жилищного сектора, а также снижения 
зависимости от импорта ископаемого топлива [1]. В данных условиях ESG следует рассматривать как 
эффективный институциональный инструмент повышения прозрачности, инвестиционной устойчивости 
и качества корпоративного управления.

Вместе с тем применительно к Узбекистану сохраняется необходимость дальнейшего комплексного 
изучения вопросов ESG-интеграции. В частности, в научной литературе пока недостаточно исследований, 
в которых корпоративное управление, раскрытие информации об устойчивом развитии, устойчивое 
финансирование и циркулярная экономика рассматриваются в рамках единой модели внедрения ESG-
принципов. Именно данное обстоятельство определяет научную актуальность настоящей статьи.

О Б З О Р  Л И Т Е Р А Т У Р Ы  П О  Т Е М Е
В современной научной литературе ESG всё чаще рассматривается не как дополнительный блок 

нефинансовой отчетности, а как важный элемент внутренней архитектуры корпоративного управления. 
А. Кардони и Е. Киселева подчеркивают, что корпоративное управление в ESG-системе имеет особое 
значение, поскольку одновременно выступает самостоятельным компонентом ESG и необходимым 
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условием эффективной реализации экологических и социальных целей компании [2]. Именно качество 
корпоративного управления во многом определяет, останется ли ESG формальной отчетной процедурой 
либо станет действенным механизмом долгосрочного создания стоимости.

Н. Алиас и М.Х. Якоб развивают данную позицию, указывая, что устойчивость компании во многом 
зависит от роли совета директоров, деятельности риск-комитетов, механизмов подотчетности, системы 
внутреннего контроля и цифровой трансформации управленческих процессов [3]. В данном контексте 
ESG-governance следует рассматривать не как формальный комплаенс, а как современную систему 
перераспределения управленческой ответственности внутри компании, при которой совет директоров, 
менеджмент и контрольные структуры обеспечивают устойчивость бизнеса перед акционерами, 
работниками, обществом и государством.

Второе важное направление исследований связано с устойчивым созданием стоимости и 
финансовыми аспектами ESG-перехода. Ш. Лиянаге отмечает, что современное корпоративное 
управление постепенно отходит от узкой концепции максимизации акционерной стоимости и переходит 
к модели, в которой долгосрочная корпоративная ценность невозможна без учета интересов работников, 
общества, окружающей среды и других стейкхолдеров [4]. С. Доу и Ю. Ши дополняют данный подход через 
финансовую плоскость, показывая, что климатические изменения оказывают существенное влияние 
на стоимость капитала, инвестиционные решения, структуру рисков и долгосрочную оценку компаний 
[5]. Следовательно, ESG-интеграция должна быть связана не только с подготовкой отчетности, но и 
с процессами бюджетирования, инвестиционной политикой, оценкой проектов, управлением долговой 
нагрузкой и обеспечением финансовой устойчивости компании.

Третий блок научной литературы связывает ESG с циркулярной экономикой, нефинансовой 
результативностью и трансформацией цепочек создания стоимости. М. Панаит, И. Гигаури и Л. Раими 
подчеркивают, что нефинансовые показатели, отчетность об устойчивом развитии и корпоративное 
управление становятся важными инструментами оценки долгосрочной эффективности компании, 
поскольку отражают результаты, которые не всегда непосредственно проявляются в прибыли, но 
оказывают существенное влияние на устойчивость бизнеса [6]. В. Вота рассматривает циркулярную 
экономику как составную часть ESG-стратегии, связанную с повышением ресурсной эффективности, 
трансформацией бизнес-моделей, устойчивым производством и формированием новых источников 
конкурентоспособности [7]. Р.Т. Кройцер также отмечает, что ESG-критерии целесообразно интегрировать 
во всю цепочку создания стоимости — от поставщиков и производственных процессов до логистики, 
управления персоналом и взаимодействия с потребителями [8].

В связи с этим для Узбекистана наиболее перспективным направлением является не механическое 
заимствование отдельных ESG-инструментов, а формирование комплексного организационно-
экономического механизма, объединяющего нормативно-правовую базу, деятельность совета 
директоров, риск-менеджмент, нефинансовую отчетность, финансовую оценку ESG-рисков и 
практическую трансформацию производственных процессов.

М Е Т О Д О Л О Г И Я  И С С Л Е Д О В А Н И Я
Исследование носит концептуально-аналитический характер и основано на междисциплинарном 

синтезе научной литературы в области ESG-governance, устойчивого создания стоимости, циркулярной 
экономики и корпоративной отчетности. Методологическую основу исследования составили 
сравнительный анализ, институциональный анализ и описательное моделирование.

Сравнительный анализ был использован для сопоставления подходов к устойчивому 
корпоративному управлению, европейских стандартов раскрытия информации, а также управленческих 
практик циркулярной трансформации. Институциональный анализ применялся для оценки механизмов 
распределения ответственности и стимулирующих факторов между регуляторами, компаниями, 
банковским сектором и советами директоров в процессе внедрения ESG-принципов. Описательное 
моделирование использовано для разработки механизма ESG-интеграции, а также адаптированной 
формулы оценки устойчивых проектов.

Применение указанных методов позволило комплексно исследовать особенности интеграции ESG-
принципов в систему корпоративного управления и сформировать научно обоснованные подходы к их 
практической реализации в условиях Узбекистана.

А Н А Л И З  И  Р Е З УЛ ЬТ А Т Ы
Международная практика показывает, что ESG-интеграция постепенно переходит из сферы 

добровольной отчетности в систему инвестиционных, управленческих и регуляторных решений. В 
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Европейском союзе данный процесс получил значительное финансовое выражение через European 
Green Deal Investment Plan, предусматривающий мобилизацию не менее 1 трлн евро устойчивых 
инвестиций в течение десятилетия. Одновременно не менее 37% средств Recovery and Resilience 
Facility должно направляться на реализацию климатических целей [9] (Таблица 1).

Таблица 1. Межстрановый анализ моделей ESG-интеграции в систему корпоративного управления [10]

Страна / регион Модель ESG-
интеграции Ключевой акцент Значение для предлагаемого 

механизма

Европейский 
союз

Регуляторная 
модель, основанная 
на обязательном 
раскрытии ESG-
информации

Корпоративная отчетность, 
сопоставимость данных, 
раскрытие экологических и 
социальных рисков

Демонстрирует необходимость 
перехода от добровольного 
раскрытия ESG-информации к 
стандартизированной системе 
раскрытия и верификации данных

Малайзия

Биржевая модель 
ESG-внедрения 
через требования к 
публичным компаниям

Роль фондовой биржи, 
совета директоров, 
профильных комитетов 
и системы управления 
устойчивостью

Подтверждает важность 
закрепления ESG-
ответственности на уровне совета 
директоров и системы риск-
менеджмента

Япония

Модель корпоративного 
управления, 
ориентированная 
на долгосрочную 
стоимость и диалог с 
инвесторами

Совет директоров, 
инвесторы, стратегическая 
устойчивость, долгосрочная 
стоимость

Показывает, что ESG должен 
быть интегрирован не только 
в отчетность, но и в систему 
корпоративного управления

Узбекистан

Формирующаяся 
модель, основанная 
на национальных 
приоритетах зеленого 
развития

Зеленая экономика, 
энергоэффективность, 
снижение экологической 
нагрузки, институциональная 
модернизация

Предполагает последовательный 
переход от государственной 
зеленой повестки к 
корпоративному уровню ESG-
данных, ответственности и 
устойчивого финансирования

В Европейском союзе преобладает регуляторный подход, в рамках которого компании обязаны 
раскрывать информацию о социальных и экологических рисках, а также о влиянии своей деятельности 
на общество и окружающую среду в соответствии с Европейскими стандартами отчетности в 
области устойчивого развития. Это свидетельствует о том, что ESG постепенно трансформируется 
из добровольного имиджевого инструмента в обязательный элемент корпоративной прозрачности и 
устойчивого управления.

Малазийская модель отличается активной ролью фондовой биржи. Bursa Malaysia рассматривает 
устойчивое развитие в тесной взаимосвязи с корпоративным управлением, ответственностью совета 
директоров, деятельностью профильных комитетов, риск-менеджментом и системой раскрытия 
информации. Для Узбекистана данный опыт представляет особую практическую ценность, поскольку 
ESG может внедряться не только посредством государственного регулирования, но и через механизмы 
рынка капитала, биржевой инфраструктуры и инвестиционных требований.

Японская практика демонстрирует тесную взаимосвязь ESG с долгосрочной стоимостью компании, 
качеством корпоративного управления и эффективным диалогом с инвесторами. В данной модели 
ESG не ограничивается исключительно экологическими показателями, а становится важной частью 
стратегического управления и укрепления доверия к компании со стороны заинтересованных сторон.

Для Узбекистана одной из наиболее актуальных задач является переход от национальной стратегии 
зеленого развития к корпоративному уровню внедрения ESG-принципов. Несмотря на наличие 
стратегических целей, связанных с повышением энергоэффективности, рациональным использованием 
ресурсов, снижением выбросов и обеспечением климатической устойчивости, их практическая 
реализация на уровне компаний требует внедрения ESG-диагностики, развития корпоративной 
ответственности, формирования системы ESG-данных, совершенствования механизмов раскрытия 
информации и расширения связи с устойчивым финансированием.

Корпоративная практика также подтверждает возрастающее значение ESG-финансирования. Так, 
компания Apple Inc. направила 4,7 млрд долларов США, привлеченных через выпуск зеленых облигаций, 
на реализацию проектов в области чистой энергетики, низкоуглеродных технологий и сокращения 
выбросов парниковых газов [11] (Рисунок 1).
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Рисунок 1. Механизм интеграции ESG-принципов в систему корпоративного управления

Для Узбекистана данный опыт представляет значительную ценность не как модель прямого 
копирования, а как ориентир для формирования взаимосвязи между ESG-принципами и инвестиционными 
решениями. В этой связи ESG-принципы целесообразно интегрировать в систему корпоративного 
управления через деятельность совета директоров, риск-менеджмент, KPI менеджмента, систему 
раскрытия данных и механизмы устойчивого финансирования.

Таким образом, для Узбекистана наиболее целесообразной является поэтапная модель ESG-
интеграции: на первоначальном этапе формируются корпоративная ответственность и система ESG-
данных, далее обеспечиваются раскрытие и верификация информации, после чего устойчивость 
связывается с зелеными кредитами, облигациями и циркулярными проектами. В данной логике ESG 
выступает не отдельным элементом отчетности, а комплексным механизмом повышения прозрачности, 
снижения рисков, привлечения капитала и модернизации производственных процессов.

Предложенный механизм показывает, что интеграция ESG-принципов в систему корпоративного 
управления не должна начинаться исключительно с подготовки отчетности или формального раскрытия 
информации. Первым этапом выступает выявление внешних требований, ожиданий инвесторов, 
стратегических приоритетов зеленого развития, а также рисков, связанных с рынками капитала 
и цепочками поставок. Только после этого ESG-подход может быть интегрирован во внутреннюю 
управленческую систему компании посредством диагностики рисков, распределения ответственности, 
формирования единой базы ESG-данных и включения принципов устойчивости в финансовые, 
инвестиционные и производственные решения.

Особое значение в данном механизме имеет управленческий блок, связанный с деятельностью 
совета директоров, профильных комитетов, системой риск-аппетита и KPI. Именно данный уровень 
позволяет трансформировать ESG из внешнего требования в полноценный элемент корпоративной 
стратегии. Такой подход соответствует современному пониманию корпоративного управления, в рамках 
которого governance рассматривается не только как инструмент контроля над менеджментом, но и как 
важное условие долгосрочного создания стоимости, обеспечения прозрачности и устойчивости бизнеса.
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В принципах OECD также подчеркивается, что система корпоративного управления должна 
формировать стимулы для компаний и инвесторов принимать решения и управлять рисками таким 
образом, чтобы это способствовало устойчивости и долгосрочному развитию корпорации.

Важной особенностью предложенного механизма является переход от разрозненных ESG-
действий к единой системе данных, мониторинга и верификации. Если экологические, социальные 
и управленческие показатели не интегрированы с внутренним контролем, бюджетированием и риск-
менеджментом, они сохраняют преимущественно декларативный характер. Поэтому раскрытие 
информации и ограниченная проверка данных выступают не самостоятельной целью, а промежуточным 
звеном между корпоративной ответственностью и доступом к устойчивому финансированию.

Это особенно актуально в современных условиях, поскольку климатические и ESG-риски 
оказывают все более существенное влияние на стоимость капитала, инвестиционные решения и 
оценку долгосрочной стоимости компании. Завершающий блок механизма связан с практическими 
результатами: снижением информационной асимметрии, минимизацией рисков, расширением доступа 
к зеленому финансированию и ростом долгосрочной устойчивой стоимости компании.

В данной логике циркулярные проекты, ресурсосбережение, переработка и сокращение отходов 
рассматриваются не как отдельные экологические инициативы, а как составная часть корпоративной 
модели создания стоимости. Именно поэтому ESG-интеграция должна охватывать не только вопросы 
отчетности и репутации, но и реальные управленческие решения, инвестиционную политику, цепочки 
поставок и производственные процессы.

Для более точной оценки интеграции ESG-принципов в систему корпоративного управления 
предлагается использовать многоуровневый индекс ESG-интеграции. В отличие от простой 
средневзвешенной оценки, данная модель отражает процессную логику предложенного механизма: 
первоначально учитывается внешняя институциональная среда, затем — степень внутреннего 
управленческого внедрения ESG, после чего оценивается итоговый эффект для прозрачности, уровня 
рисков и долгосрочной стоимости компании.

Такой подход соответствует современному пониманию sustainable governance как измеряемой 
системы управленческих компонентов, в которой governance выступает не только отдельным элементом 
ESG, но и основой долгосрочного создания корпоративной стоимости [12].

где ESGCGIᵢ — интегральный индекс ESG-интеграции в систему корпоративного управления i-й 
компании; ICᵢ — институционально-рыночные условия ESG-интеграции; IMᵢ — внутренний механизм 
внедрения ESG-принципов в корпоративное управление; OEᵢ — ожидаемый управленческий и 
экономический эффект от ESG-интеграции.

Предложенная формула отражает общий уровень ESG-интеграции в систему корпоративного 
управления компании. В ней объединены три ключевых блока: внешние условия, внутренний механизм 
внедрения и итоговый управленческий эффект. Наибольший удельный вес отводится внутреннему 
механизму внедрения, поскольку именно данный компонент показывает, насколько ESG-принципы 
фактически интегрированы в систему управления компании, а не ограничиваются внешними 
требованиями или формальными процедурами отчетности.

Умножение итогового значения на 100 применяется для перевода результатов расчета в удобную 
балльную шкалу от 0 до 100.

Первый блок индекса отражает совокупность внешних условий, под воздействием которых компания 
принимает ESG-ориентированные управленческие решения:

где ISSᵢ — влияние международных ESG-стандартов и требований инвесторов; NGSᵢ — степень 
соответствия национальным приоритетам зеленого роста; MPSᵢ — влияние рынков капитала и цепочек 
поставок.

Вторая формула отражает воздействие внешней институциональной и рыночной среды на процесс 
ESG-интеграции. В ее структуру включены международные ESG-стандарты, национальные приоритеты 
зеленого роста, а также требования рынков капитала и глобальных цепочек поставок. Все три элемента 
учитываются с равным удельным весом, поскольку на современном этапе они рассматриваются как 
одинаково значимые внешние источники стимулирования и институционального воздействия на 
компании.
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Второй блок является центральным элементом модели, поскольку именно он отражает механизм 
практического внедрения ESG-принципов в систему корпоративного управления:

где DIAᵢ — ESG-диагностика компании и оценка ключевых рисков; GOVᵢ — закрепление 
ответственности совета директоров и управленческих органов; DATᵢ — формирование единой системы 
ESG-данных; DISᵢ — раскрытие информации и верификация данных; FINᵢ — взаимосвязь ESG с 
устойчивым финансированием; CIRᵢ — внедрение ресурсосберегающих и циркулярных проектов.

В данной формуле более высокий удельный вес отводится управленческой ответственности, 
устойчивому финансированию и практической реализации проектов, поскольку именно эти элементы 
обеспечивают переход ESG от декларативного уровня к реальным стратегическим, инвестиционным и 
производственным изменениям.

Третий блок фиксирует итоговый результат ESG-интеграции:

где TRAᵢ — повышение прозрачности и снижение уровня информационной асимметрии; RCRᵢ — 
снижение корпоративных рисков и стоимости капитала; LSVᵢ — рост долгосрочной устойчивой стоимости 
компании.

Включение данного блока в модель обусловлено тем, что ESG-интеграция должна оцениваться не 
только по наличию внутренних политик и отчетности, но и по степени ее влияния на повышение качества 
корпоративного управления, инвестиционной устойчивости и долгосрочной конкурентоспособности 
компании.

Все частные показатели модели могут оцениваться в диапазоне от 0 до 1, где 0 означает отсутствие 
соответствующего элемента, а 1 — его полное внедрение. Итоговое значение индекса умножается на 
100, что позволяет интерпретировать результат в удобной балльной шкале от 0 до 100.

Если значение ESGCGIᵢ превышает 75 баллов, уровень ESG-интеграции может быть охарактеризован 
как высокий; значение в диапазоне от 50 до 75 баллов отражает средний уровень интеграции; показатель 
ниже 50 баллов свидетельствует о фрагментарном либо преимущественно формальном внедрении 
ESG-принципов.

Методическое преимущество предлагаемой формулы заключается в том, что она не сводит ESG 
исключительно к совокупности экологических, социальных и управленческих мероприятий. Модель 
демонстрирует последовательную взаимосвязь между внешними институциональными требованиями, 
внутренним корпоративным механизмом и итоговым экономическим эффектом.

Использование степенной мультипликативной формы также позволяет снизить риск искусственного 
завышения итогового индекса, поскольку недостаточная развитость одного из ключевых блоков 
ограничивает общую оценку даже в тех случаях, когда отдельные элементы механизма реализованы 
на достаточно высоком уровне.

З А К Л Ю Ч Е Н И Е  И  Р Е К О М Е Н Д А Ц И И
Проведенное исследование показывает, что интеграция ESG-принципов в систему корпоративного 

управления не должна ограничиваться исключительно подготовкой нефинансовой отчетности. ESG 
целесообразно рассматривать как комплексный управленческий механизм, оказывающий влияние на 
стратегию компании, систему риск-менеджмента, инвестиционные решения, уровень прозрачности и 
долгосрочную стоимость бизнеса.

Межстрановый анализ свидетельствует о том, что эффективная ESG-интеграция формируется 
на основе различных институциональных моделей. В Европейском союзе основной акцент делается 
на стандартизированном раскрытии информации, в Малайзии — на роли фондовой биржи, совета 
директоров и профильных комитетов, а в Японии — на обеспечении долгосрочной стоимости компании 
и развитии конструктивного диалога с инвесторами. Для Узбекистана наиболее целесообразным 
представляется комбинированный подход, при котором национальная стратегия зеленого развития 
дополняется корпоративными ESG-процедурами, механизмами внутреннего контроля и инструментами 
устойчивого финансирования.

Предложенный механизм демонстрирует последовательный переход от внешних требований 
к внутренним управленческим решениям. Международные стандарты, ожидания инвесторов, 
национальные приоритеты и требования глобальных цепочек поставок должны трансформироваться 
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в ESG-диагностику, систему распределения ответственности, формирование единой базы ESG-
данных, раскрытие информации, устойчивое финансирование и реализацию ресурсосберегающих 
проектов. Такой подход позволяет минимизировать формальный характер ESG и обеспечить его тесную 
взаимосвязь с реальными результатами деятельности компании.

Разработанная индексная формула предоставляет возможность оценивать уровень ESG-
интеграции через три взаимосвязанных блока: внешние условия, внутренний механизм внедрения и 
итоговый управленческий эффект. Данный подход может использоваться для предварительной оценки 
ESG-зрелости компаний, отраслей экономики и государственных предприятий Узбекистана.

На основе результатов исследования целесообразно закрепить ESG-ответственность на уровне 
совета директоров, профильных комитетов и менеджмента компаний, сформировать единую систему 
ESG-данных, интегрированную с механизмами внутреннего контроля и управленческой отчетности, 
обеспечить взаимосвязь ESG с финансовыми решениями, включая зеленые кредиты, устойчивые 
облигации и инвестиции в энергоэффективность, а также уделить особое внимание реализации 
ресурсосберегающих и циркулярных проектов, поскольку именно данные направления обеспечивают 
значительный экономический и экологический эффект.
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