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УСТОЙЧИВОЕ РАЗВИТИЕ ESG-
МЕНЕДЖМЕНТА: ОТ ТРЕНДА К 
ФУНДАМЕНТАЛЬНОЙ СТРАТЕГИИ 
ВЫЖИВАНИЯ И ПРОЦВЕТАНИЯ
Собирова Нилуфар Бекпулат кизи
Ташкенский государственный экономический универститет
Независимый исследователь

Аннотация: В статье рассматривается эволюция ESG-менеджмента от модного тренда к стратегически важному 
элементу устойчивого развития компаний. Проведен анализ актуальных подходов к интеграции ESG-факторов в 
бизнес-модели, а также выявлены риски и возможности, связанные с этой трансформацией. Особое внимание 
уделено роли ESG в повышении инвестиционной привлекательности и долгосрочной конкурентоспособности 
организаций.

Ключевые слова: ESG, устойчивое развитие, корпоративная стратегия, экологические риски, социальная 
ответственность, управление.
Annotatsiya: Mazkur maqolada ESG-menejmentning modaga aylangan g‘oyadan korxona barqaror rivojlanishining 
strategik unsuriga aylanish jarayoni tahlil qilinadi. ESG omillarining biznes-modellarga integratsiyasi, ular bilan bog‘liq 
risk va imkoniyatlar tahlil qilingan. ESG yondashuvining investitsion jozibadorlik va uzoq muddatli raqobatbardoshlikka 
ta’siri alohida ko‘rib chiqilgan.

Kalit soʻzlar: ESG, barqaror rivojlanish, korporativ strategiya, ekologik risklar, ijtimoiy mas’uliyat, boshqaruv.
Abstract: This article explores the transition of ESG management from a passing trend to a fundamental strategic pillar 
of corporate sustainable development. The paper analyzes current practices for integrating ESG factors into business 
models, highlighting associated risks and opportunities. Particular emphasis is placed on how ESG enhances investment 
attractiveness and long-term competitiveness.

Key words: ESG, sustainable development, corporate strategy, environmental risks, social responsibility, governance.

В В Е Д Е Н И Е
В начале XXI века мир бизнеса жил по законам, установленным ещё в прошлом столетии: 

максимизация прибыли для акционеров была альфой и омегой корпоративного существования. 
Социальная ответственность рассматривалась как факультативная благотворительность, а 
экологические вопросы — как досадные издержки, регулируемые государством. Сегодня эта парадигма 
трещит по швам под давлением глобальных вызовов: климатический кризис, растущее социальное 
неравенство, пандемии, геополитическая нестабильность и кризис доверия к институтам. Становится 
очевидно, что компании не могут существовать в вакууме. Их долгосрочное процветание неразрывно 
связано со здоровьем планеты и благополучием общества, в котором они оперируют.

Именно в этом контексте на мировую арену вышла концепция ESG (Environmental, Social, Governance 
— окружающая среда, социальная сфера, корпоративное управление). ESG — это не просто очередная 
модная аббревиатура или усовершенствованная версия корпоративной социальной ответственности 
(КСО). Это фундаментальный сдвиг в понимании того, что такое стоимость компании. ESG-принципы 
утверждают, что нефинансовые факторы — от углеродного следа и управления водными ресурсами до 
практик в области труда, разнообразия и инклюзивности, а также прозрачности управления и этики — 
являются критически важными индикаторами устойчивости, эффективности и долгосрочного потенциала 
роста бизнеса.

Инвесторы, регуляторы, потребители и таланты нового поколения всё громче заявляют: мы хотим 
иметь дело с компаниями, которые не только генерируют прибыль, но и создают позитивную ценность 
для мира. Этот запрос трансформировал ESG из нишевой темы для энтузиастов в ключевой элемент 
стратегии, управления рисками и доступа к капиталу.
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Однако по мере того как ESG-менеджмент становится мейнстримом, он сталкивается с 
собственными кризисами роста. Появляются обвинения в «гринвошинге» (зелёном отмывательстве), 
путаница в стандартах отчётности, нехватка достоверных данных и дефицит компетенций. Возникает 
главный вопрос: как сделать саму практику ESG-менеджмента устойчивой? Как перейти от формального 
заполнения отчётов к реальной трансформации бизнес-моделей? Как превратить ESG из центра затрат 
в драйвер инноваций и конкурентного преимущества?

Эта статья представляет собой глубокое погружение в мир устойчивого развития самого ESG-
менеджмента. Мы не просто рассмотрим, что такое ESG, но исследуем, как выстроить эффективную, 
жизнеспособную и эволюционирующую систему управления этими факторами внутри компании. Мы 
проанализируем путь от исторических корней концепции к практическим шагам по её внедрению, 
разберём ключевые вызовы и пути их преодоления, оценим роль различных стейкхолдеров и заглянем 
в будущее, где ESG становится неотъемлемой частью ДНК успешного бизнеса. Это путешествие — от 
тренда к фундаментальной стратегии, от отчётности к реальным действиям, от управления рисками к 
созданию общей ценности.

О Б З О Р  Л И Т Е Р А Т У Р Ы  П О  Т Е М Е
В последние десятилетия концепция ESG (экология, социальная ответственность и корпоративное 

управление) перешла от факультативного подхода к ключевому элементу корпоративной стратегии 
устойчивого развития. Исследования Michael Porter и Mark Kramer показали, что устойчивое развитие 
должно рассматриваться не как издержка, а как источник конкурентных преимуществ, способных 
формировать «shared value» — совместную ценность для бизнеса и общества. Такой подход актуален 
в контексте глобальных вызовов, включая климатические риски и социальную нестабильность.

Lucian Bebchuk и Jesse Fried в своих работах по корпоративному управлению указывают, что 
интеграция ESG-факторов способна существенно изменить механизмы акционерного контроля и повысить 
прозрачность в управлении. Их выводы подтверждаются практикой ведущих транснациональных 
корпораций, адаптирующих свои модели отчетности под требования нефинансового раскрытия.

Sarah Kaplan подчеркивает, что трансформация ESG из репутационного инструмента в операционную 
парадигму требует глубоких изменений в корпоративной культуре, а не только внешнего соответствия 
стандартам отчетности. Более того, по мнению Ioannis Ioannou и George Serafeim, системная интеграция 
ESG-ориентированных подходов ведёт к повышению долгосрочной стоимости компаний и снижению 
инвестиционных рисков, особенно в условиях нестабильных рынков.

В рамках исследований международных организаций, таких как World Economic Forum и OECD, 
также подчеркивается, что ESG-интеграция оказывает влияние на стоимость капитала, управляемость 
рисками и доступ к устойчивым инвестициям. Например, в отчете OECD указывается, что инвесторы 
начинают учитывать ESG-риски наравне с традиционными финансовыми показателями при принятии 
решений о размещении средств.

В академической литературе особое внимание уделяется переходу от декларативного уровня ESG к 
построению системной стратегии. Так, исследования Robert Eccles и Tim Youmans из Гарвардской школы 
бизнеса анализируют роль советов директоров в обеспечении стратегической ESG-устойчивости. Они 
утверждают, что участие руководства в этих вопросах определяет не просто успех отдельных проектов, 
а выживаемость всей бизнес-модели в долгосрочной перспективе.

Таким образом, современный ландшафт ESG-менеджмента формируется под влиянием 
междисциплинарных исследований, связывающих устойчивость с финансовой эффективностью, 
репутационным капиталом и институциональной трансформацией. Это требует от компаний не просто 
адаптации, а переосмысления своей миссии и операционной логики в контексте устойчивого развития.

М Е Т О Д О Л О Г И Я  И С С Л Е Д О В А Н И Я
В рамках исследования были использованы методы контент-анализа стратегических отчетов 

компаний, аналитических публикаций международных организаций и академических статей по теме 
ESG-менеджмента. Полученные данные подвергались сравнительному анализу и качественной 
интерпретации с целью выявления закономерностей интеграции ESG-принципов в корпоративные 
стратегии устойчивого развития.

А Н А Л И З  И  Р Е З УЛ ЬТ А Т Ы
Чтобы понять, как управлять ESG-факторами, необходимо сначала разобраться в их сути и 

происхождении. Концепция не возникла на пустом месте; она является результатом десятилетий 
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эволюции мысли о роли бизнеса в обществе. ESG отличается от традиционной корпоративной социальной 
ответственности рядом ключевых аспектов. Прежде всего, ESG — это не отдельная функция, а линза, 
через которую рассматривается вся деятельность компании — от операционной эффективности и 
управления рисками до инноваций и развития продуктов. Во-вторых, ESG-менеджмент сосредоточен 
на факторах, оказывающих реальное влияние на финансовые результаты и долгосрочную стоимость 
компании. В-третьих, ESG предполагает количественную оценку, сбор данных и прозрачную отчетность 
по стандартизированным метрикам, что делает его инструментом принятия решений для инвесторов 
и других заинтересованных сторон. Таким образом, ESG эволюционировал от морального императива 
к прагматическому инструменту управления, необходимому для выживания и устойчивого успеха в 
современном мире.

Теоретическое понимание ESG — это лишь первый шаг. Основная задача заключается в практической 
интеграции ESG-принципов в повседневную деятельность компании. Такой процесс требует системного 
подхода, активного участия руководства и четкой стратегии. Важно понимать, что попытка охватить 
все ESG-направления одновременно приведет к неэффективному расходованию ресурсов. Поэтому 
начальной точкой должна стать оценка существенности, то есть приоритизация ESG-тем, наиболее 
значимых как для самой компании, так и для её заинтересованных сторон. Классическим инструментом 
такой оценки является матрица существенности, в которой на вертикальной оси отображается значимость 
темы для внешних стейкхолдеров, а на горизонтальной — её влияние на бизнес-успех компании.

На основе выявленных приоритетов формируется ESG-стратегия, которая должна быть 
интегрирована в общую бизнес-стратегию, а не существовать в виде формального документа. 
Важнейшими компонентами ESG-стратегии являются видение и миссия, выражающие долгосрочные 
амбиции компании в области устойчивого развития, например: «Стать углеродно-нейтральной 
компанией к 2040 году». Далее формируются 3–5 стратегических приоритетов, основанных на матрице 
существенности, таких как «декарбонизация операций» или «развитие циркулярной экономики». 
Для каждого приоритета устанавливаются SMART-цели — конкретные, измеримые, достижимые, 
релевантные и ограниченные по времени. Пример плохой цели: «Мы будем сокращать выбросы». 
Пример хорошей цели: «Сократить прямые выбросы (Scope 1 и 2) на 30 % к 2030 году по сравнению с 
уровнем 2022 года».

Далее формируется дорожная карта с указанием конкретных проектов, ответственных лиц, 
бюджета и сроков реализации. Для оценки прогресса необходима система мониторинга и аналитики 
ESG-данных, позволяющая своевременно корректировать стратегию. Ключевую роль в этом процессе 
играет структура управления. Совет директоров несёт высшую ответственность за ESG-повестку и 
должен утверждать стратегию, а также контролировать её реализацию. Часто создается специальный 
комитет по устойчивому развитию или ESG-вопросы передаются на уровень комитета по рискам или 
стратегии.

Реализация стратегии требует вовлеченности высшего руководства. Генеральный директор должен 
быть носителем ESG-культуры, а специально назначенный директор по устойчивому развитию (CSO) 
обязан координировать стратегию и принимать участие в принятии ключевых решений. Эффективность 
также зависит от создания межфункциональной ESG-команды, включающей представителей различных 
подразделений — финансов, HR, юридического отдела, закупок, производства, маркетинга и PR. Именно 
такая команда обеспечивает реализацию ESG-инициатив на местах.

Не менее важно — вовлечение всех сотрудников. Формирование ESG-культуры внутри компании 
достигается через образовательные программы, активную внутреннюю коммуникацию, включение 
ESG-метрик в системы мотивации и поддержку инициатив, поступающих «снизу». Внедрение ESG 
— это не разовая кампания, а непрерывный процесс, связанный с трансформацией управленческой 
логики. По-настоящему устойчивым ESG-менеджмент становится только тогда, когда перестает быть 
прерогативой одного отдела и проникает в деятельность таких ключевых фигур, как финансовый 
директор и инвестиционный комитет.

Ключевыми направлениями интеграции ESG-принципов в корпоративное управление являются 
бюджетирование, риск-менеджмент, внутреннее ценообразование на углерод и пересмотр подходов 
к оценке стоимости компании. ESG-инициативы не могут реализовываться без соответствующего 
финансового обеспечения, поэтому в процессы бюджетирования и планирования необходимо 
интегрировать оценку не только финансовой рентабельности (таких показателей, как NPV или IRR), но 
и ESG-рисков и возможностей. Речь идет о том, чтобы рассматривать ESG не как внешнюю повестку, а 
как внутренний фактор, влияющий на эффективность и устойчивость бизнеса.

Управление ESG-рисками также должно стать частью общей системы риск-менеджмента компании. 
Такие риски, как климатические изменения, социальная нестабильность и регуляторные изменения, 
должны быть включены в корпоративную карту рисков наравне с финансовыми или операционными 
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угрозами. Это позволит компаниям более точно прогнозировать последствия и адаптировать 
стратегии к меняющейся среде. Внутреннее ценообразование на углерод становится всё более 
популярным инструментом. Устанавливая внутреннюю цену за каждую тонну выбросов CO₂, компании 
создают экономические стимулы для бизнес-юнитов учитывать климатические издержки и искать 
низкоуглеродные альтернативы при планировании операций.

В современных условиях ESG-факторы начинают оказывать существенное влияние на рыночную 
оценку компании. Прогрессивные аналитики и инвесторы уже учитывают ESG-информацию в своих 
финансовых моделях, корректируя прогнозы денежных потоков или ставку дисконтирования. Это 
требует от компаний способности чётко объяснить, каким образом их ESG-стратегия способствует 
созданию долгосрочной стоимости, и представить это в языке, понятном финансовому сообществу.

При этом до 80–90 % экологического и социального воздействия компании приходится не на её 
собственные операции, а на цепочку поставок. Это означает, что игнорирование внешнего воздействия 
— значит игнорировать основной источник рисков и возможностей. Однако управление ESG в 
цепочке поставок сопряжено с рядом серьёзных вызовов. Одним из них является непрозрачность: 
многие компании не имеют чёткого понимания того, кто является их поставщиками второго, третьего 
и последующих уровней. Отсюда вытекает вторая проблема — отсутствие прямого контроля над 
действиями независимых поставщиков, особенно в странах с низким уровнем регулирования. Третьим 
барьером является сложность получения достоверных ESG-данных от тысяч поставщиков, что 
усложняет мониторинг и управление рисками.

Для преодоления этих вызовов компании используют ряд инструментов устойчивого управления 
цепочками поставок. Один из них — внедрение кодекса поведения поставщика, который закрепляет 
минимальные требования в области прав человека, охраны окружающей среды и этики, обязательные 
для всех контрагентов. Второй инструмент — проведение регулярных аудитов поставщиков и 
использование специализированных платформ (например, EcoVadis или Sedex) для оценки их 
ESG-профиля. Важным направлением является развитие отслеживаемости происхождения сырья 
и компонентов с использованием современных технологий, включая блокчейн, что обеспечивает 
прозрачность поставок и повышает доверие к бренду.

Однако одними запретительными мерами построить устойчивые цепочки поставок невозможно. 
Поэтому компании переходят от стратегии давления к модели сотрудничества. Это означает обучение 
поставщиков, поддержку во внедрении лучших практик и реализацию совместных проектов по снижению 
негативного воздействия. Такой подход помогает не только повысить устойчивость поставщиков, 
но и создать долгосрочные партнёрские отношения, что значительно выгоднее постоянной смены 
контрагентов.

Внедрение ESG-повестки невозможно без соответствующих человеческих ресурсов. Компании всё 
чаще сталкиваются с необходимостью поиска и подготовки специалистов, обладающих компетенциями 
в области устойчивого развития, управления изменениями, экологического и социального аудита, 
а также стратегического анализа. При этом компании действуют не изолированно — они находятся 
под влиянием сложной экосистемы стейкхолдеров, включая инвесторов, регуляторов, клиентов, НПО 
и гражданское общество. У каждого из этих участников — свои ожидания и требования. Глубокое 
понимание этой экосистемы является критически важным условием для разработки и реализации 
устойчивой ESG-стратегии. Не случайно именно финансовое сообщество стало главным драйвером 
того, что ESG перестал быть нишевой темой и превратился в обязательный элемент современной 
деловой практики.

Крупные пенсионные фонды, страховые компании и управляющие активами (такие как BlackRock, 
Vanguard, State Street) управляют триллионами долларов и рассматривают ESG-факторы как 
неотъемлемую часть анализа рисков и фидуциарной ответственности перед своими клиентами. Они 
активно голосуют на собраниях акционеров и ведут диалог с руководством компаний, требуя улучшений 
в ESG-практиках. Растёт популярность фондов, которые целенаправленно инвестируют в компании 
с высокими ESG-рейтингами (стратегия positive screening) или исключают компании из «грязных» и 
«неэтичных» отраслей (negative screening). Хедж-фонды или группы акционеров, которые покупают 
долю в компании с целью заставить её изменить свою стратегию, в том числе в области ESG (например, 
потребовать закрытия угольных активов или улучшения практик в области разнообразия).

Компании вроде MSCI, Sustainalytics, ISS ESG играют роль «кредитных агентств» в мире ESG. 
Они собирают публичную информацию о компаниях и присваивают им ESG-рейтинги. Эти рейтинги 
влияют на решения инвесторов, но их методологии часто непрозрачны и могут различаться, что создаёт 
путаницу и вызывает критику.

ESG-менеджмент — это не статичная дисциплина. Она постоянно развивается под влиянием 
технологий, новых научных данных и меняющихся ожиданий общества. Если на первом этапе компании 
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рассматривали ESG в основном через призму управления рисками и комплаенса, то на следующем 
этапе они начинают видеть в ESG источник конкурентных преимуществ и инноваций.

Разработка продуктов, которые можно легко ремонтировать, повторно использовать или полностью 
перерабатывать. Создание бизнес-моделей, основанных на сервисе, а не на продаже продукта 
(например, «освещение как услуга» вместо продажи лампочек). Инвестиции в возобновляемую 
энергетику, технологии улавливания углерода, производство водорода. Создание продуктов, доступных 
для людей с ограниченными возможностями или ориентированных на ранее игнорируемые сегменты 
населения.

Технологии станут ключевым фактором для перехода от оценок к точным измерениям и проактивному 
управлению. ИИ сможет анализировать климатические модели и данные о местоположении активов 
компании для прогнозирования физических рисков (наводнения, засухи). Спутниковые данные и 
дроны позволят отслеживать вырубку лесов в цепочке поставок. Датчики IoT на производстве будут 
передавать данные о выбросах и безопасности труда в режиме 24/7. Технологические платформы будут 
автоматически собирать, обрабатывать и формировать ESG-отчёты, освобождая время сотрудников 
для стратегической работы.

Долгое время компонент «E» (особенно климат) доминировал в ESG-повестке. В будущем 
ожидается смещение фокуса. Концепция существенности также эволюционирует. Если раньше матрица 
существенности составлялась раз в несколько лет, то теперь приходит понимание динамической 
существенности (dynamic materiality). Это означает, что важность той или иной ESG-темы может быстро 
меняться под влиянием внешних событий (например, пандемия мгновенно сделала тему здоровья и 
безопасности сотрудников критически существенной для всех отраслей). Компаниям придётся постоянно 
сканировать горизонт и гибко адаптировать свои приоритеты.

Концепция устойчивости (sustainability) часто интерпретируется как «не навреди» или «сохранение 
статус-кво». Но на планете, ресурсы которой уже серьёзно истощены, этого может быть недостаточно.

В Ы В О Д Ы  И  П Р Е Д Л О Ж Е Н И Я
Мы прошли долгий путь: от филантропических корней КСО к стратегической, измеримой и 

интегрированной концепции ESG. Мы увидели, что внедрение ESG-менеджмента — это сложный, но 
необходимый процесс, требующий оценки существенности, разработки чёткой стратегии, построения 
системы управления и надёжного сбора данных. Мы осознали, что на этом пути компании сталкиваются 
с серьёзными вызовами от гринвошинга и проблем с данными до необходимости глубокой интеграции 
в финансы и цепочки поставок.

Но главный вывод заключается в следующем: устойчивое развитие самого ESG-менеджмента — 
это не вопрос выбора, а императив выживания и долгосрочного процветания.

Компании, которые продолжат рассматривать ESG как формальность, обременительную 
обязанность по заполнению отчётов, неизбежно проиграют. Они столкнутся с оттоком капитала, 
ужесточением регулирования, потерей лучших талантов и доверия потребителей. Их бизнес-модели 
окажутся хрупкими и неспособными адаптироваться к шокам будущего.

Компании же, которые примут ESG как новую операционную систему, как фундаментальную основу 
для стратегии, инноваций и создания стоимости, получат огромное преимущество. Они смогут лучше 
управлять рисками, привлекать инвестиции, строить сильные бренды, мотивировать сотрудников и 
открывать новые рынки. Они превратят вызовы устойчивого развития в мощнейший драйвер своего 
роста.

Устойчивый ESG-менеджмент — это не пункт назначения, а бесконечное путешествие. Это 
постоянный процесс обучения, адаптации и совершенствования. Это переход от мышления, 
ориентированного на квартальную прибыль, к мышлению, ориентированному на создание общей 
ценности для всех стейкхолдеров на десятилетия вперёд. В конечном счёте, самые успешные и 
уважаемые компании будущего — это те, которые поймут, что их бизнес может процветать только в 
процветающем мире, и возьмут на себя ответственность за его создание.
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