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Предмет: соблюдение целей устойчивого развития и внедрение 
принципов ESG становятся основой современного хозяйствова-
ния государства, отдельных территорий и предприятий. Вопросы  
ESG-трансформации российских предприятий требуют включения 
в стратегическое планирование и управление основных положений  
ESG-повестки. Цель: определение готовности современных российских 
предприятий различных отраслей к реализации ESG-подхода в своей 
деятельности и возможности компаний к развитию каждого критерия 
ESG-повестки, обобщение рэнкинга российских компаний на основе 
существующих методов оценки. Дизайн исследования: представи-
тели бизнеса различных отраслей разделяют важность соблюдения  
ESG-принципов, однако практические шаги в реализации  
ESG-повестки характерны для предприятий с высокими экологически-
ми и социальными рисками. Авторы предлагают компаниям инвести-
ровать в ESG, ориентируясь не только на соблюдение экологической и 
социальной ответственности, но и ожидая рост прибыльности компа-
нии, соблюдающих принципы ESG. Результаты: ESG-трансформация 
российских предприятий требует решения ряда организацион-
ных и управленческих вопросов. Предложены этапы внедрения  
ESG-политики и обобщены причины, препятствующие ее внедре-
нию на предприятии. Выявлено, что ключевыми факторами, препят-
ствующими ESG-трансформации на современных российских пред-
приятиях, является отсутствие понимания экономического эффекта 
от реализации проектов ESG-повестки, недостаточный опыт среди 
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топ-менеджмента в реализации ESG-принципов, отсутствие единого  
ESG-стандарта и недостаточный объем денежных средств, выделяе-
мый на реализацию устойчивого развития предприятия. Определены 
перспективы развития и реализации ESG-подхода на предприятиях.
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Введение
Сложившиеся условия ведения бизнеса на международном уровне и 

в России формируют жесткие требования по соблюдению экологических 
требований и декарбонизации, повышение социальных эффектов и факто-
ров управления, что нашло свое отражение в последовательной реализа-
ции ESG-принципов. ESG (экология, социальная политика и корпоративное 
управление) становится одним из актуальных направлений развития пред-
приятий и территорий. Наибольшую вовлеченность в настоящий момент 
демонстрируют только некоторые отрасли (банковский сектор, инвестици-
онные компании, ряд перерабатывающих предприятий), однако в целом от-
мечается огромный интерес к теме устойчивого развития и среди предста-
вителей бизнеса и среди власти и общественности.

Все большее число инвесторов, принимая решение о вложении де-
нежных средств опирается на ESG-повестку, соблюдение ESG-принципов в 
деятельности предприятий становится залогом успешной оценки портфеля 
активов предприятия.

В связи с этим для предприятий России является неизбежной необ-
ходимость ESG-трансформации и последовательное внедрение в практику 
ведения бизнеса ESG-политики.

Текущая рыночная ситуация и обострение экономических рисков за-
дает новые условия для деятельности предприятий всех отраслей и ключе-
вой задачей определяет сохранение бизнеса и формирование дальнейших 
векторов развития и роста. При этом определяющим фактором становится 
ESG-повестка, которая, по мнению большинства аналитиков, будет оказы-
вать существенное влияние как минимум в ближайшие 3 года на эконо-
мические условия и устойчивое развитие всех компаний [2, 7, 11]. Так же 
влияние ESG-факторов лежит в основе принятия стратегических решений и 
задает основу для тактических задач реализации бизнес-процессов компа-
ний, формировании цепочек поставок, оценки инвестиционной привлека-
тельности и т.д. [4, 5, 12].

В России принципы ESG менее распространены, чем за рубежом, 
но среди крупных компаний уже сформировалось понимание, что именно 
эти принципы определяют перспективы и дальнейшее развитие экономи-
ки [3]. Реализация данных принципов обсуждается не только среди топ-
менеджеров, но и на государственном уровне, так, например, одной из 
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актуальных тем на Петербургском международном экономическом форуме 
(ПМЭФ) в 2021 году стала защита окружающей среды. Так же необходимо 
отметить, что в рамках нацпроекта «Экология» поставлена задача к 2030 
году отправлять на сортировку 100% отходов и вдвое сократить объем за-
хоронения мусора [8].

В 2022 году продолжается развитие ESG-принципов и формирование 
ESG-политики в компаниях различных отраслей: банковский сектор, нефте-
газовая отрасль, металлургия, транспортная инфраструктура, торговля, од-
нако степень вовлеченности компаний в ESG-повестку неравномерна как по 
отраслям, так и по доле компаний внутри отрасли [1].

Таким образом, включение ESG-повестки в деятельность компаний и 
создание условий для ESG-трансформации становится актуальным трендом 
и основой движения компаний к целям, определяющим их стратегическое 
развитие.

Особенности влияния ESG-повестки на деятельность россий-
ских предприятий

Необходимо определить, что ESG (англ. environmental, social, 
governance) – это совокупность реализации усилий компании по каждому из 
этих направлений для достижения целей устойчивого развития. Эксперты 
едины во мнении, что компании, придерживающиеся принципов ESG, имеют 
некоторые преимущества:

1. Повышается и инвестиционная привлекательность, поскольку при 
инвестировании оценивается в том числе этичное поведение предприятия 
в отношении окружающей среды, клиентов и партнеров компании, а так же 
сотрудников;

2. Рост производительности и финансовая устойчивость, что под-
тверждается исследованиями портфеля ценных бумаг компаний с высокими 
ESG-рейтингами.

3. Сокращение углеродного следа и развитие, что является следствием 
внедрения современных технологий, позволяющих возобновлять энергию и 
способствовать повышению эффективности деятельности предприятий.

4. Положительная репутация, которая формируется на основе лояль-
ности сотрудников, оценки партнеров и клиентов.

Таким образом, можно констатировать, что ESG – это экологические, 
социальные и управленческие критерии, которые интегрируются в деятель-
ность компаний, финансовые продукты, инвестиционные решения, а так же 
в развитие регионов. Однако следование принципам ESG предполагает не 
создание экологических и социальных ценностей, а управление рисками и 
использование возможностей.

Развитие экологических, социальных и управленческих аспектов дея-
тельности промышленных предприятий требует осмысленного анализа вне-
дрения эффективных ESG-практик в хозяйственную деятельность. В связи с 
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этим необходимо понимание, предприятия каких отраслей наиболее инте-
грированы в этот процесс. Рейтинговое агентство «Эксперт РА» в декабре 
2022 года опубликовало ESG-рэнкинг российских компаний на основании 
отчётов 2021 года1. На основе него была построена диаграмма, демонстри-
рующая соотношение отраслей, в которых работают представленные в нем 
предприятия (рис. 1).
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Рис. 1. Отрасли, участвующие в ESG-рэнкинге российских компаний

Доля предприятий промышленности, таких как химическая, нефте-
перерабатывающая, металлургическая, в этой структуре одна из самых 
высоких, от 16 до 10%. Являясь отраслями с высокими экологическими и 
социальными рисками, они активно вовлекаются в повестку устойчивого 
развития и имеют более высокий уровень ESG-развития. 

Центр устойчивого развития Школы управления СКОЛКОВО в 2022 
году в рамках своего исследования провели уровень зрелости российских 
компаний с точки зрения ESG-практики и готовности к ESG-трансформации2.

На рис. 2. представлены ответы топ-менеджеров крупных предпри-
ятий на вопрос «Зачем ваша компания занимается вопросами устойчивого 
развития?».

1 Повестка устойчивого развития (ESG-повестка) в новых российских реалиях (по материа-
лам опроса компаний май-июнь 2022г.). Доступно: https://rspp.ru/upload/content/84e/ir2hkwp-: https://rspp.ru/upload/content/84e/ir2hkwp-
sqlxy4aflgzor494kchus5xyz/Rezultaty-oprosa_-povestka-ESG_2022.pdf.

2 Корпоративное управление и ESG-трансформация российских компаний/ Центр устойчи-ESG-трансформация российских компаний/ Центр устойчи--трансформация российских компаний/ Центр устойчи-
вого развития СКОЛКОВО, 2022 г. Доступно: https://www.skolkovo.ru/researches/korporativnoe-
upravlenie-i-esg-transformaciya-rossijskih-kompanij.
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По мнению большинства респондентов, внедрение принципов устой-
чивого развития происходит по требованию инвесторов (73%), запросов 
прочих стейкхолдеров (64%) и требования руководства (36%).

Также одной из существенных причин внедрения ESG-принципов яв-
ляется возможность сократить издержки, что обеспечит повышение при-
быльности компании (рис. 3).

18

36

46

0 10 20 30 40 50

Инвестируем в минимальном размере, 
только в самое необходимое для 

комплаенса

Да, инвестиции в ESG являются одним из 
наиболее существенных вкладов в 

прибыльность компании

Да, инвестиции в ESG могут приносить 
прибыль

Рис. 3. Распределение ответов респондентов о причинах инвестирования  
в ESG, %

Анализ международных практик показывает, что инвестиции в ESG 
приводят к прямой финансовой выгоде для хозяйственной деятельности. 
Согласно исследованию McKinsey существуют следующие направления по-
лучения дополнительной ценности на основе инвестиций в устойчивое раз-
витие (рис. 4).
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Рис. 4. Способы увеличения прибыли за счет инвестиций в ESG

Также важным для формирования политики устойчивого развития 
представляется определение ключевых препятствий на пути успешной  
ESG-трансформации российских компаний (рис. 5).
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Рис. 5. Препятствия на пути ESG-трансформации, %

Среди основных респонденты выделяют отсутствие на корпоративном 
уровне понимания реального эффекта от реализации проектов в области 
устойчивого развития (36%), а также отсутствие необходимых навыков у 
сотрудников (36%) и средств на реализацию подобных проектов (46%). Не 
входят в число ключевых препятствий отсутствие интереса со стороны ру-
ководства (9%), а также отсутствие мотивации со стороны подчиненных и 
других сотрудников компании (18%).

Таким образом, можно констатировать, что большинство предприятий 
сталкивается с необходимостью внедрения ESG-принципов, 64 % компаний 
уже требуют от поставщиков соблюдения ESG-практик [10].

В свою очередь компании, участвующие в ESG-трансформации, стал-
киваются с ESG-рисками, которые возникают в случае игнорирования прин-
ципов ESG [6]. К таким рискам в первую очередь относятся:
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 – репутационные, поскольку некоторые действия компании в отноше-
нии примеряемых технологий, взаимоотношений с сотрудниками и др. могут 
негативно сказываться на репутации и имидже;

 – место в информационном поле в отрасли и утрата конкурентных по-
зиций в случае, если компания не ведет освещение своей деятельности по 
соблюдению ESG-принципов через различные каналы коммуникации;

 – привлечение инвестиций и возможные трудности утраты финансо-
вой поддержки.

В процессе ESG-трансформации и внедрения ESG-политики на пред-
приятия требуется последовательная реализация следующих этапов:

1. Принятия решения о ESG-трансформации. Данный этап являет-
ся очень важным для любого предприятия. Понимание необходимости  
ESG-трансформации и ее цели для предприятия становится отправной точ-
кой в формировании изменений стратегии развития компании. Владелец 
бизнеса и орган управления должны ясно понимать необходимость таких 
изменений и разделять ценности ESG-повестки. Так же необходимо пони-
мание отличий такого подхода от реализуемых ранее систем, например, 
управление рисками или КСО (корпоративная и социальная ответствен-
ность). В противном случае реализуемые шаги не принесут желаемого эф-
фекта, а сами изменения будут рассматриваться как мероприятия, не не-
сущие положительного эффекта для предприятия. Дальнейшее принятие 
регламентирующего документа о реализации ESG-подхода на предприятии 
и реализация мероприятий требует периодической оценки для понимания 
верности принимаемых решений в соответствии со стратегическими целями 
предприятия и реализуемой стратегией.

2. Формирование рабочей группы и минимизация внутренних кон-
фликтов. В случае принятия решения о необходимости соответствия ком-
пании ESG-повестки и разработки действенных шагов по реализации  
ESG-политики на предприятии необходимо включение в состав рабочей 
группы специалистов, ответственных в компании за социальные и эколо-
гические вопросы, кадры и охрану труда, за коммуникации и PR, а также 
представителей производства, поскольку возможно принятие решений о 
технологических изменениях для повышения экологичности и безопасности. 
Дальнейшая реализация ESG-повестки потребует так же включения юри-
стов и представителей финансового отдела, целью которых будет привести 
в соответствие планируемые к реализации идеи действующему законода-
тельству и оценку требуемых финансовых ресурсов на их реализацию.

Деятельность рабочей группы не прекращается в момент принятия 
регламентирующих документов о принятии ESG-политики на предприятии, 
участники рабочей группы являются непосредственными проводниками 
ценностей ESG-трансформации и реализуемых проектов и изменений в ком-
пании. Поскольку в практике российских предприятий реализация отдель-
ных видов деятельности по каждому направлению: экология, социальные 
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вопросы, управление осуществляется различными подразделениями, а про-
цесс ESG-трансформации предполагает комплексное рассмотрение данных 
вопросов, возможны конфликты между участниками рабочей группы и не-
посредственными исполнителями. Поэтому необходимо четко разграничить 
права и обязанности каждого в группе, что позволит свести к минимуму 
возникновение конфликтных ситуаций.

3. Оценка текущего состояния и постановка целей и задач. За-
частую в практике предприятия уже присутствуют отдельные элементы  
ESG-политики, могут быть реализованы социальные или экологические про-
екты, приняты регламентирующие документы. На данном этапе рабочая 
группа оценивает фактическое состояние реализуемых мероприятий, свя-
занных с ESG-повесткой, и оценивает возможность их дальнейшего разви-
тия и необходимость внесения изменений в соответствии со стратегической 
целью компании и целями ESG-трансформации на предприятии.

4. Определение стратегического разрыва и разработка «дорож-
ной карты» ESG-трансформации. Итогом предыдущего этапа становится 
сбор и анализ данных по оценке места предприятия в текущем положе-
нии и достижение желаемого результата, таким образом, рабочая группа по  
ESG-трансформации приходит к определению «стратегического разрыва» 
реализуемой ESG-политики. Нивелирование стратегического разрыва осу-
ществляется через принятие управленческих решений по достижению стра-
тегических целей и реализации тактических решений, при этом необходимо 
разработать «дорожную карту» и придерживаться ее, а так же своевремен-
но вносить необходимые изменения в соответствии с меняющимися внеш-
ними условиями на рынке.

5. Реализация планов и оценка их исполнения. Результаты реали-
зации ESG-политики должны быть конкретными и измеримыми. Поэтому 
тактическое планирование в рамках ESG-трансформации предполагает 
описание конкретных мероприятий, исполнителей и индикаторов оценки. 
Несомненно важным заключительным этапом является контроль реализа-
ции ESG-политики, формирование отчетности для оценки места компании 
в реализации ESG-повестки и достижении самой компании за отчетный пе-
риод. Необходимо отметить, что в настоящее время нет требований ни к 
структуре отчетности по ESG, ни к необходимости предоставления такой 
отчетности, однако большинство экспертов полагают, что в скором времени 
ESG-отчетность предприятий может стать обязательной и будет формиро-
вать в том числе имидж предприятия и способствовать привлечению инве-
стиций, а также служить индикатором ответственного ведения бизнеса для 
всех стейкхолдеров.

Опыт реализации элементов устойчивого развития
Крупнейшие российские предприятия в своей хозяйственной де-

ятельности придерживаются принципов устойчивого развития. В их 
основу положена социальная ответственность за решения, влияющие 
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на качество жизни населения и воздействие на окружающую среду.
Проследим данные аспекты на примере предприятий России. Одним 

из таких предприятий, активно ведущих деятельность в области устойчиво-
го и инновационного развития, является ПАО «НК «Роснефть». Компания 
начиная с 2008 года регулярно публикует отчеты в области устойчивого 
развития, где подробно освещаются вопросы, связанные с промышленной 
безопасностью, охраной труда и окружающей среды, борьбой с изменением 
климата, цифровой трансформацией, инновациями, развитием и социаль-
ным обеспечением персонала и вкладом в развитие регионов деятельности.

Сокращение образующихся в ходе производственной деятельности 
ПАО «НК «Роснефть» выбросов в атмосферный воздух является для компа-
нии одним из наиболее приоритетных направлений в рамках минимизации 
воздействия на окружающую среду.

Одновременно с минимизацией воздействия на окружающую среду 
ПАО «НК «Роснефть» проводит ряд мероприятий по снижению водопотре-
бления и объема водозабора из природных источников (в 2021 году общий 
объем забираемой воды сократился на 8% по сравнению с 2020 годом), 
сокращению последствий от разливов нефти и нефтепродуктов, обеспечи-
вая при проведении рекультивационных работ (в 2021 году восстановлено 
более 470 га нефтезагрязненных земель).

В таблице приведены данные, подтверждающие снижение негативно-
го воздействия ПАО «НК «Роснефть» на окружающую среду3.

Таблица 1
Структура валовых выбросов в атмосферу, тыс. т

Вещество 2019 2020 2021
Валовые выбросы в атмосферу, в том 
числе: 1773 1521 1336

твердые вещества 85 62 65
диоксид серы 86 84 76
оксид углерода 847 689 621
оксиды азота 66 68 60
углеводороды (без летучих органических 
соединений) 303 239 187

летучие органические соединения 384 369 322
бенз(а)пирен 0,00002 0,00003 0,00004
прочие 8 9 4

Компания направляет значительные инвестиции на реализацию 
долгосрочных проектов капитального строительства, которые имеют суще-
ственный природоохранный эффект или направлены на охрану окружаю-
щей среды (рис. 6).

3 Отчет в области устойчивого развития – 2021. Доступно: https://www.rosneft.ru/upload/
site1/document_file/Rosneft_CSR2021_RUS.pdf.
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Рис. 6. Инвестиции в основной капитал на охрану окружающей среды 
в 2019-2021 годах, млн руб.

Социальной политике и мерам по сохранению здоровья персонала ру-
ководство ПАО «НК «Роснефть» уделяет большое значение, являясь одним 
из самых социально ответственных работодателей России. 

Компания уделяет большое внимание социальной поддержке работ-
ников, членов их семей. В 2021 году более 60 тыс. работников, членов их се-
мей и пенсионеров прошли оздоровление в санаторно-курортных и оздоро-
вительных организациях, 1078 работников улучшили жилищные условия за 
счет участия в корпоративной ипотечной программе, 68 % работников от 
списочной численности охвачено коллективными договорами.

Для поддержки неработающих пенсионеров в компании с 2000 года в 
сотрудничестве с АО «НПФ Эволюция» реализуется пенсионная программа, 
направленная на повышение социальной защищенности работников ПАО 
«НК «Роснефть». По итогам 2020 года условия программы распространя-
лись на 280 тыс. сотрудников. По состоянию на конец года корпоративную 
пенсию получали около 81,4 тыс. бывших работников. Годовая сумма пен-
сионных выплат составила около 4 млрд руб.

Соответствие изменившимся ожиданиям и ценностям клиентов, парт-
нёров, потребителей – общества в целом – необходимый фактор развития 
и даже выживания бренда и компании, поэтому ESG-повестка продолжает 
быть драйвером, формирующим новую реальность ведения бизнеса.

Заключение
На сегодня ESG – это скорее идеология, чем требование, и единого 

стандарта показателей для предприятий, стремящихся быть устойчивыми, 
не существует. 

Разрабатываемые и реализуемые компаниями мероприятия в про-
цессе ESG-трансформации не сводятся к принятию регламентирующих до-
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кументов и декларированию реализации ESG-принципов, эта комплексная 
работа по перестройке бизнес-процессов и культурной трансформации 
как внутри компании, так и выстраивании новых отношений с клиентами 
и партнерами, это курс, который выбирает предприятие для устойчивого 
развития.

Таким образом, непосредственными шагами в процессе реализации 
ESG-политики на предприятии могут быть:

 – ориентация на использование инновационных материалов, которые 
могут быть утилизированы;

 – прозрачность работы с поставщиками, логистическими и транспорт-
ными компаниями, посредниками, клиентами;

 – наладить процессы утилизации в рамках собственного производ-
ства и принимать участие в реализации проектов по утилизации бывших в 
употреблении товаров, продаваемых компанией;

 – дать возможность быть экологичным своему потребителю, мотиви-
ровать его к экологическому поведению.

Соответственно, бизнесу остаётся ориентироваться на отраслевых 
лидеров и авторитетные независимые рейтинги, а регионам формировать 
новые инструменты оценки и управления рисками при разработке мер под-
держки и принятии управленческих решений. Однако необходимость сле-
довать принципам устойчивого развития признают все участники рынка 
и органы государственного управления, поэтому в ближайшее время про-
должится формирование опыта и лучших практик внедрения и реализа-
ции ESG-политики во всех отраслях, и предприятиям необходимо ориен-
тироваться на сложившиеся условия и оценивать возможности участия в  
ESG-трансформации.
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Importance: compliance with the Sustainable Development Goals and 
the implementation of ESG principles become the basis of modern 
management of the state, individual territories and enterprises. The issues 
of ESG transformation of Russian enterprises require the inclusion of the 
main provisions of the ESG agenda in strategic planning and management. 
Purpose: to determine the readiness of modern Russian enterprises of 
various industries to implement the ESG approach in their activities and 
the ability of companies to develop each criterion of the ESG agenda, 
generalization of the ranking of Russian companies based on existing 
evaluation methods. Research design: business representatives of various 
industries share the importance of observing ESG principles, but practical 
steps in implementing the ESG agenda are typical for enterprises with high 
environmental and social risks. The authors suggest that companies invest 
in ESG focusing not only on compliance with environmental and social 
responsibility, but also expecting the profitability of companies that comply 
with the principles of ESG to grow. Results: ESG transformation of Russian 
enterprises requires solving a number of organizational and managerial 
issues. The stages of implementation of ESG policy are proposed and the 
reasons preventing its implementation at the enterprise are summarized. 
It is revealed that the key factors hindering ESG transformation at modern 
Russian enterprises are the lack of understanding of the economic effect of 
the implementation of ESG agenda projects, insufficient experience among 
top management in the implementation of ESG principles, the absence of a 
single ESG standard and insufficient funds allocated for the implementation 
of sustainable development of the enterprise. The prospects for the 
development and implementation of the ESG approach at enterprises are 
determined.

Keywords: development, rating, ranking, risks, ESG factors: environment, 
social, governance.
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