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АннОтАциЯ
Актуальность проводимого исследования определяется потребностями в теоретическом обосновании и формировании 
методологического каркаса механизма устойчивого развития экономического субъекта на основе анализа и систематизации 
ресурсов и инструментов управления институциональным окружением. Методологическую базу исследования составили 
системный и диалектический подходы, а также совокупность общенаучных и специальных методов познания: наблюдение, 
систематизация и обобщение, методы классификации и группировок. Объектом исследования послужила отчетность об 
устойчивом развитии крупнейших российских предприятий различных отраслей промышленности. Предметом исследова-
ния является учетно-аналитическое обеспечение деятельности в области организации в реализации стратегии устойчивого 
развития в условиях геополитической нестабильности и глобализации бизнес-процессов. научная новизна исследования 
состоит в том, что в статье раскрывается экономическая сущность и авторская трактовка дефиниции «устойчивое развитие». 
В работе представлена комплексная классификация показателей эффективности системы корпоративного управления, 
которые входят в состав интегрированной отчетности, в целях успешной реализации стратегии устойчивого развития орга-
низации. Проведена систематизация факторов риска, раскрываемых в ESG-отчетности организации для заинтересованных 
пользователей. Авторами представлена сравнительная характеристика финансовой и нефинансовой отчетности, что позво-
ляет определить значимость и место отчетности об устойчивом развитии в системе корпоративной отчетности организации. 
Определены критерии оценки и необходимые элементы системы корпоративного контроля и управления рисками.
Ключевые слова: управленческие показатели устойчивого развития организации; ESG-риски; нефинансовая отчетность; 
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aBStract
The paper’s significance stems from its development of a theoretical and methodological framework for sustainably developing 
an economic entity, achieved by analyzing and organizing its resources and institutional management tools. The authors used 
systematic and dialectical approaches, along with observation, generalization, classification, systematization and grouping methods, 
as the methodological basis for the research. The object of the study was the reporting on the sustainable development of the 
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ВВедение
В условиях глобализации экономики и глубокой 
интеграции бизнес-процессов различных эконо-
мических субъектов необходимость устойчиво-
сти бизнес-структур и макросистем становится 
очевидной, требуется их всестороннее развитие 
для поддержания расширенного воспроизводства 
и синергетического эффекта.

Компании самостоятельно определяют набор 
показателей, характеризующих эффективность 
системы корпоративного управления, ориентируясь 
на рекомендации Банка России в области подготов-
ки отчетности об устойчивом развитии и между-
народные стандарты нефинансовой отчетности. 
Отсутствие универсального набора показателей по 
данному направлению усложняет процесс подготов-
ки и оценки достаточности информации. Разработка 
методологической основы для подготовки ESG-
отчетности имеет важное значение и определяет 
необходимость систематизации и конкретизации 
комплекса показателей, раскрываемых в нефинан-
совой отчетности. Все это позволит сформировать 
индикативную базу показателей ESG-отчетности 
по направлениям раскрытия для последующего ее 
расширения и уточнения. Потенциальные инвесто-
ры и стейкхолдеры для формирования целостного 
представления о состоянии бизнеса нуждаются 
в широком спектре информации, которая бы вклю-
чала как финансовые показатели, так и общеэконо-
мические индикаторы развития хозяйствующего 
субъекта, в том числе место в отрасли, факторы 
риска, стратегию и цели компании.

С учетом этого руководство компаний считает 
необходимым представлять в отчете в упорядочен-
ном и систематизированном виде информацию 
о достижении стратегических целей и разумном 
управлении компанией. Это позволяет повысить 
интерес и доверие стейкхолдеров и потенциальных 

инвесторов к бизнесу, который имеет дееспособ-
ную систему управления устойчивым развитием, 
поскольку она способна нивелировать социальные 
и экологические риски и обладает общественной 
ответственностью, проявляющую инициативу в со-
хранении окружающей среды.

КОнцеПтУАлЬные ОСнОВы 
УСтОйчиВОГО РАзВитиЯ

В условиях современной рыночной экономики 
успех функционирования любого предприятия 
напрямую зависит от его устойчивого развития. 
Разработка концептуальных основ и механизма 
устойчивого развития предприятия является ос-
новной задачей представленного исследования.

Рассмотрим термин «устойчивое развитие» как 
два отдельных элемента, чтобы более глубоко по-
нять смысл данной дефиниции.

Развитие —  это процесс, в ходе которого не-
прерывно происходят определенные события, 
направленные на усовершенствование текущего 
состояния, характеризующиеся внедрением чего-то 
более качественного, совершенного, современного, 
переходом на новый экономический и технико-
технологический уровень хозяйствования [1].

Термин «устойчивость» происходит от латин-
ского слова stabilis, что означает стабильность 
(постоянство), и интерпретируется как процесс 
сохранения и поддержания данного (текущего) 
и сбалансированного состояния при воздействии 
внешних факторов [2].

Современная научная литература предлагает 
интерпретировать дефиницию «устойчивое раз-
витие», опираясь на определение данного термина, 
сформулированного в издании 1987 г. «Наше общее 
будущее»: «это такое развитие, в процессе которого 
происходит удовлетворение потребностей текущего 
времени, при том не подвергается угрозе возмож-
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ность удовлетворения возникающих потребностей 
будущих поколений» [3, 4].

Понятие устойчивого развития рассматривается 
и в «Словаре терминов по экологии», в котором 
оно сформулировано в виде концепции, а также 
экологической стратегии, разработанной и при-
нятой в 1992 г. на конференции, посвященной за-
щите окружающей среды: данное понятие интер-
претируется как решение возникающих проблем 
с экологией и процессом экономического развития 
в одновременном порядке [5].

А. Б. Вишнякова характеризует понятие устой-
чивого развития предприятия как комбинацию 
экономических, социальных и других мер, посред-
ством которых хозяйствующему субъекту в текущих 
рыночных условиях удастся как выдержать возни-
кающие изменения рынка, так и с полным осно-
ванием спрогнозировать процесс осуществления 
своей хозяйственной деятельности, опираясь на 
имеющиеся внутренние ресурсные возможности 
и возможности развития [6].

Е. В. Козлова трактует понятие «устойчивое 
развитие» как развитие, в ходе которого случа-
ются изменения, связанные с ориентирами по 
достижению заданных целей, которые являют-
ся пропорциональными на уровне оптимального 
расходования такого ресурса, как время, при всем 
этом цели выражают социальную ответственность 
экономического хозяйствующего субъекта, а также 
стимулируют процесс роста эффективности дея-
тельности организации [7].

По мнению Е. В. Некрасовой, устойчивое раз-
витие выступает в роли процесса по сохране-
нию и направлению роста потенциала компании, 
в ходе смены организационных форм компаний, 
в постоянных изменяющихся условиях ведения 
деятельности экономического субъекта [8].

Исходя из вышеуказанных определений, необ-
ходимо отметить, что авторы имеют достаточное 
и разнообразное мнение, в частности А. М. Ши-
ловапровела группировку вариаций трактовки 
термина «устойчивое развитие предприятия». По 
ее мнению, имеются основные группы, которые 
применяются при трактовке данного термина. 
Наиболее часто используются следующие подходы 
к интерпретации понятия устойчивого развития:

• экономический: интерпретация понятия 
устойчивого развития проявляется в  форме 
устойчивости экономического тренда развития 
компании и роста его экономического потенци-
ала;

• экологический: в основе лежат ориентиры, 
связанные с экологией, для обеспечения устой-
чивого развития компании;

• комплексный: базируется на совокупности, 
целостности и единстве факторов устойчивого 
развития, таких как эффективность управленче-
ской деятельности, экологической и социальной 
ответственности бизнеса [9].

В табл. 1 приведены определения понятия 
«устойчивое развитие» в соответствии с выше-
упомянутыми подходами его трактовки.

А.В. Чепулянис, А.Ю. Попов

Таблица 1 / Table 1
интерпретация понятия «устойчивое развитие организации» /  

rendering of the concept of “sustainable development of the organization”

трактовка понятия / interpretation of the concept Автор понятия / 
concept’s author

Экономический подход

Устойчивое развитие —  умение компании посредством комплекса ее составляющих 
частей, связанных воедино, поддерживать ее существование, а также способствовать росту 
экономической эффективности компании, находясь под внешними воздействующими 
факторами

М.А. Микитась [10]

Устойчивое развитие характеризуется как беспрерывный процесс, в ходе которого 
осуществляется формирование экономической системы компании, руководствуясь 
ориентирами сложившегося рынка. Этот процесс должен обеспечить конкурентоспособность 
посредством увеличения инновационного потенциала

Т.В. Колосова [11]

Под «финансовой устойчивостью» понимается умение компании функционировать 
бесперебойно и непрерывно, получая стабильный доход от осуществления деятельности, при 
этом балансируя потенциал оптимизации издержек, а также поддерживая достаточно высокую 
планку инновационной активности, противостоя воздействию внешних факторов окружающей 
среды

А.Ю. Домников [12]
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трактовка понятия / interpretation of the concept Автор понятия /  
concept’s author

Экономический подход

Экономическая устойчивость трактуется как определенное состояние, в котором находится 
компания, при котором имеется набор таких элементов, как ресурсы, в определенном объеме, 
при соблюдении которого компания имеет возможность поддерживать и сохранять свое 
качество при изменениях как внешней среды, так и подвергаясь внутренним изменениям, 
но при этом компания также может обеспечивать свое развитие и достижение поставленной 
цели либо приближение к ней

Н.Р. Кельчевская [13]

Под «устойчивым развитием» необходимо понимать такое развитие компании, в процессе 
которого происходит минимизация негативного влияния факторов, связанных как с внешней, 
так и с внутренней средой, которые воздействуют на сложившуюся экономическую систему, 
сформировавшуюся под воздействием каких-либо факторов, способных повлиять на рынок, 
а также управленческих решений. Неотделимым фактором устойчивого развития компании 
выступают изменения компании на протяжении времени, которые должны быть как 
качественными, так и количественными

А.Г. Коряков [14]

Экономическая устойчивость характеризуется как состояние компании изнутри, 
формирующееся под влиянием факторов, которые можно сгруппировать по категориям:
• манера воздействия (оказывают влияние напрямую, оказывают косвенное влияние);
• способ действия (вводят в стабильное состояние, нарушают равновесие);
• уровень обусловленности (объективные и субъективные факторы);
• область образования (внутренние и внешние факторы)

Т.А. Худякова [15]

Комплексный подход

Устойчивое развитие характеризуется как стратегическая цель хозяйствующего 
экономического субъекта, которая подкреплена интересами сторон и балансирует их 
требования, также стратегическая цель имеет детализацию в задачах, связанных с экологией, 
социальными и экономическими аспектами

О.К. Карпова [16]

Устойчивое развитие интерпретируется как постоянный непрерывный процесс по 
накоплению количественных изменений

Е.С. Мозговая [17]

Устойчивое развитие представляет собой совокупность средств, которые предоставляют 
возможность формирования и поддержания конкурентоспособности производимой 
компанией продукции, а также гибкой реакции на изменения, происходящие на рынке, его 
конъюнктуры, а также инновационной и инвестиционной активности

Д.Н. Клепиков [18]

Устойчивость развития предприятия трактуется как возможность ведения деятельности 
организации посредством внесения изменений во внутреннюю среду компании в целях 
сохранения бизнеса и поддержания социально-экономических процессов, в ходе нахождения 
гармонии с внешней средой

Н.А. Хомяченкова [19]

Устойчивое развитие промышленного предприятия —  это процесс наращивания потенциала 
посредством сохранения и поддержки экономического равновесия, а также роста возможностей 
сотрудников и увеличения конкурентоспособности компании, что впоследствии приводит 
к постепенному повышению уровня жизни сотрудников компании, а также акционеров

С.Е. Бирюков [20]

Экологический подход

Устойчивое развитие рассматривается как трансформация задачи по охране окружающей 
среды посредством экономического развития, одновременно выполняя задачу развития 
экономического субъекта и процесса сохранения природы

И.А. Хисамутдинов [21]

Устойчивое развитие интерпретируется как определенная модель развития, связанная 
с социальной и природной сферами, которая способствует обеспечению существования 
и постоянного развития общества, а также помогает осуществлять сохранение природы*

А.Д. Урсул, Т.А Урсул

Устойчивое развитие —  ресурсный потенциал природы, равновесие экономики, а также 
прогресс в развитии экономики

Н.Н. Сисина [22]

Эколого-экономическое развитие региона —  процесс, направленный на сохранение ключевых 
экологических и экономических норм в определенных рамках. Эти рамки обеспечивают 
развитие и приводят к положительным переменам условий жизни, а также обеспечивают 
состояние защищенности интересов субъектов, которое базируется на экономическом 
механизме, в свою очередь механизмом движет стимул развития, определенный допустимыми 
экологическими рамками

И.С. Белик [23]

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
Примечание / Note: *Урсул А.Д., Урсул Т. А. , ред. Устойчивое развитие и безопасность. Учебное пособие. М.; 2013. 258 с.

Продолжение таблицы 1 / Table 1 (continued)



41

www.accounting.fa.ru

На основе изучения рассмотренных работ поня-
тие устойчивого развития можно сформулировать 
следующим образом.

Устойчивое развитие представляет собой ин-
тегральный процесс, при котором обеспечивается 
непрерывность хозяйственной деятельности и рост 
экономического потенциала субъекта хозяйст-
вования за счет приращения финансовых и не-
финансовых показателей, при этом достигается 
синергетический эффект от реализации успешного 
корпоративного управления, социальной и эколо-
гической ответственности бизнеса, что позволит 
удовлетворить потребности всех заинтересованных 
сторон.

ФинАнСОВАЯ  
и неФинАнСОВАЯ ОтчетнОСтЬ: 

СРАВнителЬный АнАлиз
Отчетность об устойчивом развитии затрагивает 
экологические, социальные и управленческие ас-
пекты хозяйственной деятельности организации. 
Такая информация носит нефинансовый характер 
и позволяет взглянуть на бизнес более широко, 
дать комплексную оценку эффекту воздействия 
бизнеса на внешнее окружение (общество и эко-
логию) и выявить драйверы его роста [24].

Для наглядности проведем сравнительный ана-
лиз финансовой и нефинансовой отчетности, чтобы 
обозначить особенности и значение нефинансовой 
информации (табл. 2).

Нефинансовая отчетность представляет со-
бой комплекс информации, представляемой для 
широкого круга заинтересованных лиц, которая 
затрагивает аспекты и результаты деятельнос-
ти хозяйствующего субъекта в области экологии 
и природоохранных мероприятий, социального 
развития и взаимодействия с обществом, корпо-
ративного управления и риск-менеджмента. Та-
ким образом, нефинансовая отчетность является 
основным источником для независимой оценки 
и самодиагностики стратегии устойчивого разви-
тия, корпоративной экологической и социальной 
ответственности бизнеса, на ее основе составляются 
индексы и рейтинги в сфере устойчивого развития 
экономических субъектов, регионов (территорий) 
и в целом государства (рис. 1).

По итогам 2023 г. было опубликовано 114 не-
финансовых отчетов, распределение по отраслям 
представлено на рис. 2. Из диаграммы видно, что 
наибольшее количество отчетности в области устой-
чивого развития содержится в финансовом секторе 

(17,5% от общего объема отчетности). Таким обра-
зом, крупные игроки финансового рынка стараются 
показать свою открытость и прозрачность, имен-
но этот сектор имеет значительную социальную 
ответственность перед обществом для большего 
привлечения средств граждан и повышения их 
доверия к финансовым институтам.

По информации Национального регистра корпо-
ративных нефинансовых отчетов, размещенной на 
официальном сайте Российского союза промышлен-
ников и предпринимателей, зарегистрировано 1542 
нефинансовых отчетов, которые выпущены в пери-
од начиная с 2001 г., в том числе интегрированные 
отчеты (ИО) —  410, отчеты в области устойчивого 
развития (ОУР) —  624, социальные отчеты (СО) —  
392, экологические отчеты (ЭО) —  116 (табл. 3).

ПОКАзАтели КОРПОРАтиВнОГО 
УПРАВлениЯ ПРи ОценКе 
УСтОйчиВОГО РАзВитиЯ 

ПРедПРиЯтиЯ
При анализе показателей, раскрываемых в отчет-
ности об устойчивом развитии наибольшее вни-
мание ученые уделяют экологической ответствен-
ности и социальному развитию бизнеса. При этом 
вопросам оценки корпоративного управления 
и бизнес-модели посвящено значительно меньше 
работ, что и обуславливает область нашего иссле-
дования [25, 26].

На основе изучения порядка 20 отчетов об 
устойчивом развитии была проведена группировка 
и систематизация показателей, отражающих ас-
пекты корпоративного управления и бизнес-мо-
дели (рис. 3). Все показатели объединены в четыре 
группы:

• показатели, характеризующие систему кор-
поративного управления и модель ведения биз-
неса;

• показатели, по которым производится оценка 
эффективности и качества корпоративного управ-
ления;

• финансово-экономические показатели хозяй-
ствования;

• показатели, отражающие элементы экономи-
ческой безопасности.

Показатели, характеризующие систему кор-
поративного управления, описывают структуру 
органов управления компании и бизнес-модель, 
здесь представлены миссия и стратегия корпора-
тивного управления, принципы и этические нормы, 
применяемые в целях корпоративного управления. 

А.В. Чепулянис, А.Ю. Попов
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Таблица 2 / Table 2
Сравнительная характеристика финансовой и нефинансовой отчетности / 

comparative characteristics of financial and non-financial reporting

Признаки / indications
Вид отчетности / type of reporting

Финансовая / financial нефинансовая / non-financial

Нормативно-правовая основа Для целей ведения бухгалтерского 
учета и формирования финансовой 
отчетности в России действует 
структурированная и иерархически 
выстроенная система нормативно-
правового регулирования. 
В глобальном аспекте регулирование 
вопросов формирования финансовой 
отчетности осуществляется 
посредством системы международных 
стандартов (МСФО)

В настоящее время разработаны 
и действуют международные стандарты 
нефинансовой отчетности (GRI, SASB, 
TCFD), которые носят рекомендательный 
характер, отражающие достаточный 
объем информации, необходимый для 
представления в отчетности. В России 
вопросами отчетности об устойчивом 
развитии ведает Банк России, который 
разработал рекомендации по раскрытию 
публичными акционерными обществами 
нефинансовой информации, связанной 
с деятельностью таких обществ

Формат представления 
и раскрытия информации

Организации составляют финансовую 
отчетность по определенным 
принципам и правилам в порядке 
и составе, установленном на 
законодательном уровне. Формат 
и состав показателей, раскрываемых 
в финансовой отчетности закреплены 
в национальных или международных 
стандартах, а также других 
нормативных документах

Данный вид отчетности формируется 
в произвольном формате. Существуют 
стандарты нефинансовой отчетности, 
которые представляют собой 
методические указания (рекомендации) 
и носят необязательный характер. Они 
разрабатываются профессиональными 
сообществами. Организации 
самостоятельно определяют формат, 
состав и набор показателей, которые будут 
представлены в отчетности

Заинтересованные 
пользователи отчетности

Пользователями финансовой 
отчетности являются субъекты, 
имеющие прямой или косвенный 
финансовый интерес к результатам 
деятельности организации

Нефинансовая отчетность обращена 
к неопределенному кругу лиц, она может 
быть размещена в открытых ресурсах для 
неограниченного доступа к ней

Спектр информации В отчетности отражается информация, 
характеризующая финансовое 
и имущественное состояние 
организации, финансовые результаты 
и денежные потоки. Все это дает 
возможность определить, насколько 
организация финансово устойчива 
и способна обеспечить непрерывность 
своей хозяйственной деятельности

Отчетность об устойчивом развитии 
раскрывает как ретроспективные 
показатели, так и стратегические 
параметры хозяйствования, место 
компании в отрасли и глобальной 
экономике; отражает результаты 
в области социального развития и защиты 
окружающей среды; представляет 
бизнес-модель и формат хозяйствования, 
риски угрозы, с которыми сталкивается 
компания, что влияет на результаты 
и стоимость компании

Временной интервал,  
за который предоставляется 
отчетность

Информация представляется 
в ретроспективном формате за 
прошедший и ряд сопоставимых 
предшествующих отчетных периодов

Отражает результаты как предшествующих 
периодов, так и состояние на текущий 
момент и перспективу развития, планы 
в ближайшем и отдаленном будущем 
(в стратегическом аспекте)

Проведение аудита отчетности Внешнему аудиту подлежит 
финансовая отчетность, подпадающая 
по определенным критериям под 
обязательный аудит, в остальных 
случаях отчетность аудируется 
по инициативе собственников 
(акционеров) бизнеса или руководства 
компании

Обязательного аудита нефинансовой 
отчетности не предусмотрено, но 
Информационное письмо Банка России от 
12.07.2021 № ИН-06–28/49 предписывает 
проводить независимую внешнюю оценку 
нефинансовой информации в форме 
профессионального подтверждения 
(заверения)

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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Рис. 1 / Fig. 1. Взаимосвязь устойчивого развития на различных уровнях организации /  
the affinity between sustainable development at different levels

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.

Рис. 2 / Fig. 2. Распределение нефинансовой отчетности по отраслям экономики за 2023 г. /  
dispensation of non-financial reporting by economic sectors for 2023

Источник / Source: «Продолжаем зеленеть: результаты ESG-индекса 2023 года». URL: https://trends.rbc.ru/trends/
green/650b1a619a79478e138a37ba
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Раскрывается структура взаимодействия отдель-
ных подразделений (комитетов) и направления их 
работы по вопросам устойчивого развития, приво-
дятся действующие регламенты и локальные нор-
мативные документы, которыми руководствуются 
ответственные сотрудники в целях управления 
устойчивым развитием компании.

В случае диверсификации бизнеса и наличия за-
висимых и дочерних обществ рассматриваются ас-
пекты управления и взаимодействия с ними в целях 
максимизации результативности их деятельности 
и соблюдения ими принципов устойчивого развития 
всей группы компаний в целом, дается оценка инве-
стиций в ассоциированные и совместные предприятия.

ОтчетнОСтЬ ОРГАнизАций / rEPorting organiZationS

Таблица 3 / Table 3
Распределение отчетов по отраслевой принадлежности компаний по состоянию на 30 июня 2024 г. /  

dispensation of reports by industry affiliation of companies as of June 30, 2024

Отраслевая  
принадлежность 

компаний / industry affiliation 
of companies

число  
компаний / 
the amount 
of companies

Количество отчетов / the amount of reportings

иО / 
integrated 

reports

ОУР / global 
Sustainable 

development

СО / 
Sovereign 
Entities

ЭО / 
Ecological 

reports

итого / 
total

Нефтегазовая 23 21 147 9 31 208

Энергетика 58 190 89 47 39 365

Металлургическая 
и горнодобывающая

30 42 104 68 3 217

Производство машин 
и оборудования

6 22 3 1 0 26

Химическая, нефтехимическая, 
парфюмерная

15 49 39 15 17 120

Деревообрабатывающая,  
целлюлозно-бумажная

6 6 3 4 18 31

Производство пищевых 
и других потребительских 
товаров

16 3 40 25 0 68

Телекоммуникационная и связь 17 14 35 28 0 77

Финансы и страхование 33 20 75 69 0 164

ЖКХ и бытовое обслуживание 5 4 3 14 1 22

Транспорт, дорожное 
строительство и логистические 
услуги

12 14 18 10 6 48

Строительство 9 9 12 0 1 22

Здравоохранение и спорт 3 0 6 3 0 9

Прочие виды производства, 
услуг

11 0 20 17 0 37

Образование, здравоохранение 7 0 2 11 0 13

Торговля, ритейл 8 16 19 0 0 35

Некоммерческие организации 9 0 8 40 0 48

Отраслевые отчеты 4 0 1 31 0 32

Источник / Source: Национальный регистр корпоративных нефинансовых отчетов (Российский союз промышленников и пред-
принимателей). National Register of Corporate Non-Financial Reports (Russian Union of Industrialists and Entrepreneurs). URL: 
https://rspp.ru/sustainable_development/registr/
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Рис. 3 / Fig. 3. Показатели корпоративного управления, раскрываемые в отчетности об устойчивом развитии / 
corporate governance indicators disclosed in sustainability reporting

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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Отдельной областью корпоративного управ-
ления являются внедрение цифровизации и ин-
новационных технологий в бизнес-процессы, что 
повышает организационно-технический уровень 
предприятия.

На базе цифровой трансформации происхо-
дит активная автоматизация производственных 
и управленческих процессов, что снижает трудоем-
кость и уровень человеческого фактора при выпол-
нении рутинных операций. Внедряются системы 
электронного документооборота и формируются 
цифровые библиотеки технической, проекторной, 
финансовой, нормативной документации, базы 
данных и индикативы. Постановка CRM-систем 
позволяет оперативно отслеживать выполнение 
поставленных задач, обеспечивает интеграцию 
учетных, контрольных, коммерческих и производ-
ственных процессов. Посредством данной систе-
мы также осуществляется учет рабочего времени, 
выявляются его резервы и непроизводительные 
потери, проводится мониторинг перемещения 
персонала по территории предприятия, ведется 
электронный табель.

Оценка качества и эффективности корпоратив-
ного управления осуществляется по следующим 
критериям:

• независимость совета директоров определя-
ется наличием в структуре управления неиспол-
нительных и независимых директоров, в задачу 
которых входит внешний надзор за эффектив-
ностью принимаемых экономических решений, 
мониторинг соблюдения стратегических целей 
и параметров хозяйствования, продвижение про-
дукта, миссии и стратегии компании во внешнем 
контуре за счет собственного авторитета и соци-
ального капитала;

• опыт работы и квалификация членов совета 
директоров: члены правления должны иметь ре-
левантный опыт работы в той отрасли, которой 
принадлежит предприятие, чтобы понимать все 
бизнес-процессы в компании, отражать структу-
ру рынка и поведение движущих сил, обладать 
достаточными знаниями и навыками, позволя-
ющими принимать решения по широкому кругу 
вопросов, связанных как с оперативным, так и со 
стратегическим управлением бизнесом;

• стабильность совета директоров: оценива-
ется продолжительность работы каждого члена 
правления, то есть чем дольше член совета ди-
ректоров работает в компании, тем глубже он по-
нимает специфику работы компании и ее корпо-

ративную культуру, также на основании данной 
информации можно оценить их лояльность к ру-
ководству и компании в целом;

• эффективность антикоррупционной полити-
ки: наличие вскрывшихся факторов коррупции 
в высших органах корпоративного управления 
будет негативно влиять на эффективность менед-
жмента, так как часть совершенных сделок может 
быть признано недействительными, в связи с за-
интересованностью отдельных членов правления 
в принятии тех или иных экономических реше-
ний, что в свою очередь может нанести матери-
альный и репутационный ущерб бизнесу. Поэто-
му наличие в структуре управления независимых 
и неисполнительных директоров будет обеспечи-
вать дополнительный контроль за соблюдением 
добросовестности и этических норм при приня-
тии экономических решений.

В блоке финансово-экономических показателей 
устойчивого развития раскрываются показатели 
налоговой нагрузки, управления ценными бума-
гами, достигнутые финансово-экономические 
результаты, принятые решения в части выплаты 
дивидендов и дополнительного вознаграждения 
членам правления по результатам работы. Здесь же 
представляется информация о взаимоотношениях 
с заинтересованными лицами и стейкхолдерами 
в части целей и формы взаимодействия, каналов 
информирования и получения обратной связи от 
данных субъектов.

Особое внимание уделяется вопросу обеспе-
чения непрерывности цепочки поставок и заку-
почной деятельности. В рамках данного блока 
раскрываются подходы к управлению и целевые 
показатели в области развития устойчивой це-
почки поставок; управление рисками в области 
цепочки поставок; структура цепочки поставок 
и логистика; система проверки поставщиков 
(комплаенса), требования к поставщикам и ожи-
дания в отношении контрагентов; повышение 
прозрачности и оптимизация закупочной деятель-
ности, устранение барьеров для участия в тендерах 
субъектов малого и среднего предпринимательства, 
создание здоровой конкурентной среды в заку-
почной сфере; взаимодействие с поставщиками 
по социальным и экологическим вопросам; об-
учение и развитие в области цепочки поставок; 
взаимодействие с потребителями и постпродажное 
обслуживание.

Цепочка создания ценности продукта и собст-
венного бренда охватывает те бизнес-процессы, 
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которые непосредственно влияют на их конечную 
стоимость. Здесь же может быть представлена 
информация о вкладе продукта и бренда в общую 
экономическую результативность деятельности 
компании, о стратегии развития новых товарных 
знаков, мультибрендов для обеспечения устойчи-
вого развития бизнеса.

Показатели в области обеспечения экономиче-
ской безопасности включают следующие аспекты:

• соблюдение нормативно-правовых требова-
ний и деловой этики: 

 – все сотрудники и контрагенты должны со-
блюдать морально-нравственные нормы и ори-
ентироваться на положения корпоративных 
документов в сфере этичного ведения бизнеса, 
поскольку это способствует снижению управлен-
ческих рисков;

• соблюдение конфиденциальности и защита 
данных. Перечень мер по обеспечению кибербез-
опасности включает:

 – профилактику инцидентов и реагирование 
на угрозы атак на информационные ресурсы ком-
пании;

 – бесперебойное функционирование инфор-
мационной инфраструктуры, обеспечивающей 
информационную безопасность;

 – защиту персональных данных;
 – разработку регламентов по информацион-

ной безопасности и обучение персонала по ра-
боте с персональными данными и информаци-
онными ресурсами;

 – совершенствование механизмов кибербез-
опасности;

• соблюдение политики комплаенса и исключе-
ние конфликта интересов. Процедура комплаенса 
предполагает проведение проверки информа-
ции о кандидатах, претендующих на вакантные 
должности, и потенциальных контрагентах, что 
позволит минимизировать риски возникно-
вения конфликта интересов в  коммерческой 
и производственной деятельности, а также сни-
зит коррупционную составляющую и заинтере-
сованность при заключении сделок и принятии 
экономических решений на разных уровнях 
управления.

• наличие системы корпоративного контр-
оля и управления рисками. Позволяет эффектив-
но отражать негативное воздействие внешних 
и внутренних угроз и обеспечивать достижение 
поставленных стратегических целей по устойчи-
вому развитию компании. Система корпоратив-

ного контроля содействует повышению качества 
и достоверности предоставляемой заинтересо-
ванным лицам финансовой и нефинансовой ин-
формации.

ОценКА СиСтеМы КОРПОРАтиВнОГО 
КОнтРОлЯ и УПРАВлениЯ РиСКАМи

Для оценки дееспособности системы корпора-
тивного управления необходимо проверить ее 
на стрессоустойчивость от внутренних и внеш-
них угроз с помощью системы корпоративного 
контроля, а снизить уровень неопределенности 
при принятии экономических решений позволит 
система риск-менеджмента.

В ESG-отчетности данному вопросу уделяется 
большое внимание, в отчетности об устойчивом 
развитии раскрытию подлежит следующая ин-
формация:

• принципы и задачи управления рисками 
и внутреннего контроля в целях устойчивого раз-
вития компании, раскрытие информации о риск-
ориентированной культуре компании;

• структура органов корпоративного контроля, 
распределение функций внутреннего контроля 
и внутреннего аудита между органами корпора-
тивного управления и отдельными подразделе-
ниями, их взаимодействие в вопросе управления 
рисками;

• состав ревизионной комиссии, уровень их 
компетенций, размер вознаграждения членов 
ревизионной комиссии;

• классификация и систематизация рисков, 
с которыми сталкивается компания при реали-
зации стратегии устойчивого развития;

• этапы, мероприятия по управлению и ми-
нимизации рисков;

• система документарного и нормативно-пра-
вового обеспечения в области внутреннего контр-
оля и управления рисками;

• раскрытие показателей оценки эффектив-
ности системы внутреннего контроля;

• механизм и инструменты корпоративного 
управления подконтрольными и зависимыми 
организациями.

В рамках реализации стратегии устойчиво-
го развития компания ведет свою деятельность 
в условиях неопределенности и факторов негатив-
ного воздействия внутренних бизнес-процессов 
и макросреды, что накладывает определенные 
ограничения на достижение стратегических це-
лей обеспечения эффективного корпоративного 
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Риски в сфере  
устойчивого развития 

ЭКОЛОГИЧЕСКИЕ  
РИСКИ 

СОЦИАЛЬНЫЕ  
РИСКИ 

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ  
РИСКИ 

1. Риски, связанные  
с изменением климата 

5. Риски, связанные с про-
мышленной безопасностью 
и возникновением чрезвы-
чайных ситуаций 

3. Риски в области  
качества продукции  
и ее экологичности 

4. Риски, связанные с возникно-
вением неблагоприятных при-
родно-климатических явлений 
(катаклизмы, стихийные бед-
ствия антропогенного и есте-
ственного происхождения) 

2. Несоблюдение требований 
природоохранного и экологи-
ческого законодательства 

1. Риски, связанные с  
нарушением трудового  
законодательства 

2. Риски, связанные с несо-
блюдением норм и требова-
ний по охране труда и воз-
никновения несчастных 
случаев на производстве 

5. Риски, связанные с несо-
блюдением норм и требова-
ний по охране труда и воз-
никновением несчастных 
случаев на производстве 

6. Риски, связанные с воз-
действие опасных и вред-
ных факторов на здоровье  
сотрудников и возникнове-
нием профессиональных  
заболеваний 

3. Риски, связанные с не-
удовлетворенностью персо-
нала системой мотивации и 
стимулирования 

4. Риски, связанные с не-
хваткой квалифицирован-
ного персонала 

7. Риски, связанные с соци-
ально-экономической не-
стабильностью в регионах 
операционной деятельности  

1. Риски в сфере эффектив-
ности управленческой дея-
тельности и оптимальности 
структуры корпоративного 
управления 

2. Риски, связанные с не- 
эффективностью системы 
корпоративного контроля 

6. Риски, связанные с ин-
формационной безопасно-
стью и защитой данных, в 
том числе персональных 

3. Риски, связанные с заку-
почной деятельностью и це-
почками поставок (преры-
вание поставок, торговые 
ограничения, изменения та-
рифов и цен поставщиков) 

8. Коррупционные риски, 
риски конфликта интересов 
и корпоративного мошен-
ничества 

4. Риски, связанные с поте-
рей деловой  
репутации  

5. Правовые, юридические 
и комплаенс-риски 

7. Риски, связанные с несо-
блюдением требований по 
раскрытию финансовой и 
нефинансовой информации 

9. Риски, связанные с не-
прерывностью хозяйствен-
ной деятельности 
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управления и выполнения обязательств в части 
социальной и экологической ответственности. 
Для этой цели необходимо идентифицировать 
и ранжировать риски по значимости и уровню 
существенности влияния, проводить на посто-
янной основе оценку и мониторинг возможных 
событий, способных негативно воздействовать на 
устойчивость развития и непрерывность хозяй-
ственной деятельности компании. В отчетности 
также подлежит раскрытию информация о раз-
рабатываемых мероприятиях по недопущению их 
возникновения или для максимально возможного 
снижения негативного воздействия в случае реа-
лизации таких событий.

Классификация рисков, отражаемых в ESG-от-
четности, представлена на рис. 4.

В рамках формирования отчетности об устой-
чивом развитии проводится выявление и оценка 
рисков, способных оказать влияние на достижение 
средне- и долгосрочных целей (стратегических 
рисков), и рисков, влияющих на целевые пока-
затели бизнес-плана Компании (рисков текущей 
финансово-хозяйственной деятельности).

Оценка (приоритизация) рисков проводится 
исходя из их влияния на эффективность корпора-
тивного управления в целом и риск-менеджмента 
в частности с использованием широкого спектра 
различных инструментов (статистический анализ 

Рис. 4 / Fig.4. Классификация рисков, раскрываемых в отчетности об устойчивом развитии / 
classifi cation of risks disclosed in sustainability reporting

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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1.3. Риски изменения отрас-
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2. Технико-технологические и 
производственные риски 

2.1. Риски технологического 
отставания и использования 
устаревшей техники 

2.2 Риски внеплановой оста-
новки оборудования, обу-
словленного изношенностью 
основных фондов 

2.3. Риски обрушения зданий 
и сооружений, выход из 
строя критически важной ин-
фраструктуры 

3. Рыночные риски 

3.1. Риски конкуренции 

3.2. Риски санкционной  
политики и рынков сбыта 

2.4. Риски снижения  
уровня технологической  
независимости 

2.5. Риски неподтверждения 
прогнозов технологической 
эффективности 

4. Финансовые риски 

4.1. Валютные риски 

4.2. Кредитные риски,  
риск снижения кредитного 
рейтинга 

4.3. Риски ликвидности и 
введения зарубежными  
регуляторами ограничений  
на расчеты 

4.4. Риск изменения процент-
ных ставок, в том числе клю-
чевой 

4.5. Риски инвестиционных 
проектов 

4.6. Риски обращения  
ценных бумаг 

3.3. Риски картельных сгово-
ров и введения дополнитель-
ных рыночных ограничений 

3.4. Введение зарубежными 
регуляторами внешнеторго-
вых ограничений 
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данных, имитационное моделирование, экспер-
тные оценки менеджмента и системы внутрен-
него контроля и т. д.). Результаты приоритизации 
используются при разработке мероприятий по 
реагированию на риски.

Для  приоритизации используется специальная 
диаграмма (карта) значимых рисков, которая 
позволяет определить:

• уровень влияния риска на реализацию 
стратегии устойчивого развития;

• источник возникновения рискового собы-
тия (внешняя, внутренняя среда, смешанный 
источник);

• изменение значимости фактора риска в ди-
намике (рис. 5).

Особое место в ESG-отчетности отводится 
информации о системе внутреннего контроля 
и аудита. В управленческом разделе подлежат рас-
крытию принципы и задачи внутреннего контр-
оля, функциональная подчиненность и порядок 
взаимодействия органов внутреннего контроля 
и внутреннего аудита в структуре корпоративного 
управления и других подразделений компании. 
Во многих рассмотренных нами отчетах об устой-

чивом развитии также приводится процессинг 
и основные процедуры внутреннего контроля.

В крупных корпорациях система внутренне-
го контроля строится по принципу трех линий 
(контуров) корпоративной защиты, что также 
раскрывается в рассматриваемой отчетности.

Первая линия (контур) защиты: все подразделе-
ния компании, которые являются местами возник-
новения рисковых событий, поэтому в компетенции 
и обязанности руководителей соответствующих 
подразделений входит идентификация, оценка 
и реализация первичных мероприятий по мини-
мизации и нейтрализации рисков.

Вторая линия (контур) защиты: подразделе-
ния безопасности (экономическая, физическая 
и информационная), а также подразделения, 
напрямую участвующие в реализации страте-
гии устойчивого развития. На данном уровне 
ответственные за безопасность подразделения 
осуществляют:

• мониторинг и анализ рисков: отслежива-
ются потенциальные угрозы безопасности, оце-
ниваются их вероятность и возможные послед-
ствия;

Рис. 5. / Fig. 5. Карта приоритизации рисков / Map to risk prioritization

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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• разработка и внедрение регламентов си-
стемы внутреннего контроля, которые помогают 
предотвратить или выявить нарушения безопа-
сности, возникающие в первом контуре;

• поддержка линейных менеджеров: специали-
сты службы безопасности консультируют линейных 
руководителей по вопросам безопасности, помогают 
им в разработке и реализации мер по управлению 
рисками и соблюдению нормативных требований.

• обучение и информирование сотрудников по 
вопросам безопасности;

• взаимодействие с внешними органами: подра-
зделение второго контура поддерживает связь с го-
сударственными органами, регулирующими безопа-
сность, и другими организациями, занимающимися 
вопросами безопасности.

Третья линия (контур) защиты: органы внутреннего 
аудита, цель работы которых —  системный и после-
довательный анализ и оценка эффективности корпо-
ративного контроля (управления рисками и системы 
внутреннего контроля) и принимаемых руководством 
компании экономических решений. Для этого прово-
дятся проверки, тестирование системы внутреннего 
контроля и соблюдения нормативных требований 
для обеспечения эффективности контроля и разум-

ной уверенности в достижении поставленных перед 
компанией целей.

ВыВОды
Информация, раскрываемая в разделе «Корпо-
ративное управление» отчетности об устойчи-
вом развитии, затрагивает широкий круг во-
просов, который дает возможность заинтере-
сованным лицам оценить различные аспекты 
хозяйственной деятельности организации, в том 
числе:

• организационно-технический уровень 
управления, уровень технологического и инно-
вационного развития;

• качество и  эффективность системы ком-
плексной экономической безопасности рассма-
триваемого бизнеса;

• дееспособность системы управления обеспе-
чивать и реализовывать стратегию устойчивого 
развития по всем ее составляющим на обозримое 
будущее;

• способность организации приращивать эко-
номический потенциал и улучшать финансовое 
состояние, обеспечить непрерывность хозяйст-
венной деятельности.
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