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       Аннотация. Целью исследования является выявление направлений оптимизации процессов управления 

устойчивым развитием бизнеса в России на основе принципов ESG, позволяющих преодолеть существующие 

барьеры и перевести устойчивость из декларативного уровня в управляемые бизнес-процессы. Материалами 

исследования выступили международные стандарты устойчивого развития, российские нормативно-правовые 

акты, корпоративная нефинансовая отчётность и внутренние регламенты промышленных компаний. Приме-

нялись контент-анализ, отраслевой бенчмаркинг, моделирование бизнес-процессов (BPMN/SIPOC), операциона-

лизация ESG-метрик в цифровых контурах (ETL/RPA, XBRL), а также количественные методы — AHP и па-

нельные регрессии. Установлено, что свыше 55 % российских компаний учитывают ESG-критерии в стратеги-

ческом планировании, однако ключевыми барьерами остаются фрагментарность данных, несопоставимость 

метрик, высокая CAPEX-нагрузка и недостаточная верификация цепочек поставок. Примеры российских пред-

приятий показывают, что внедрение ESG в операционные процессы снижает энергопотребление, улучшает по-

казатели безопасности труда и укрепляет репутационные позиции. Оптимизация управления устойчивым раз-

витием требует перехода к процессной модели ESG. Такой подход снижает транзакционные издержки, укреп-

ляет доверие стейкхолдеров, повышает доступность финансирования и переводит цели устойчивого развития 

в измеримые управленческие результаты. 
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Abstract. The purpose of the study is to identify ways to optimize the processes of managing sustainable business 

development in Russia based on the principles of ESG, which allow overcoming existing barriers and transferring sus-

tainability from a declarative level to managed business processes. The research materials included international stand-

ards for sustainable development, Russian regulations, corporate non-financial reporting, and internal regulations of 

industrial companies. Content analysis, industry benchmarking, business process modeling (BPMN/SIPOC), operation-

alization of ESG metrics in digital circuits (ETL/RPA, XBRL), as well as quantitative methods such as AHP and panel 

regressions were used. It has been established that over 55% of Russian companies take ESG criteria into account in 

strategic planning, however, fragmented data, disparity of metrics, high CAPEX load and insufficient verification of 

supply chains remain key barriers. Examples of Russian enterprises show that the introduction of ESG into operational 

processes reduces energy consumption, improves occupational safety and strengthens reputational positions. Optimiza-

tion of sustainable development management requires a transition to the ESG process model. This approach reduces 

transaction costs, strengthens stakeholder confidence, increases the availability of financing, and translates sustainable 

development goals into measurable management results. 
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Введение. 

Современный бизнес развивается в условиях 

высокой турбулентности, когда социальные, экологи-

ческие и экономические факторы одновременно вли-

яют на внутренние процессы компаний. В таких усло-

виях принципы социальной и экологической ответ-

ственности превращаются из «доброй практики» в ин-

струмент управления рисками и возможностями: по 

данным 2023–2024 годов, свыше 55 % российских ком-

паний уже учитывают ESG-метрики в стратегическом 

планировании, а около 30 % связывают их с доступом 

к финансированию и репутацией [1-3]. Переход от де-
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кларативной CSR (корпоративной социальной ответ-

ственности) к операционному ESG (экологические, со-

циальные и управленческие аспекты) требует встраи-

вания устойчивости в архитектуру процессов и дан-

ных. 

Однако компании сталкиваются с барьерами: 

фрагментированные данные, несопоставимые метрики 

и «зелёный камуфляж», когда отчётность не подкреп-

ляется реальными изменениями. В России эти про-

блемы усиливаются низкой цифровизацией отчётно-

сти (около 20 % эмитентов используют машиночитае-

мые форматы) и ограниченными инвестициями в «зе-

лёные» проекты (менее 0,5 % ВВП в 2023 г., что значи-

тельно ниже европейских показателей). Одновременно 

регуляторные сдвиги делают ESG-раскрытия обяза-

тельными, а банки и заказчики увязывают стоимость 

капитала с качеством ESG-управления. Это повышает 

требования к доказательности: к прослеживаемым дан-

ным по экологии и охране труда, управлению социаль-

ными рисками и измеримым результатам проектов ре-

сурсной эффективности [4]. 

Для российских промышленных предприятий, 

работающих в многоотраслевой и регионально неод-

нородной среде, вопрос не только в том, «что раскры-

вать», а в том, как организовать процессы, чтобы соци-

альная и экологическая ответственность приносила 

управляемый эффект [5]. Цифровая трансформация 

даёт инструменты именно для этого: единые словари 

показателей, сквозные KPI, контуры данных 

(ETL/RPA), машиночитаемая отчётность (например, 

XBRL), дашборды для контроля и аудита. Научно-ме-

тодические рекомендации становятся «мостом» между 

регуляторными ожиданиями и операционными реаль-

ностями: они задают стандарты, роли и процедуры, по 

которым устойчивость переводится в повседневные 

решения — от закупок и производства до логистики, 

охраны труда и экологии. При этом последовательный 

переход «от принципов к процессам» предполагает 

стратификацию требований ESG для отраслей, карти-

рование критичных бизнес-процессов, выбор реле-

вантных метрик и формирование цифрового контура 

их сбора и валидации. Такой подход снижает транзак-

ционные издержки, повышает сопоставимость резуль-

татов и укрепляет доверие стейкхолдеров, а главное — 

позволяет измерять реальный эффект (экологический, 

социальный и операционный), а не только охват отчёт-

ности. 

Цель исследования - выявить ключевые 

направления оптимизации процессов управления 

устойчивым развитием бизнеса в России на основе 

принципов ESG, с акцентом на устранение существу-

ющих проблем и формирование практических реко-

мендаций, обеспечивающих переход от декларатив-

ного подхода к интеграции ESG в управляемые бизнес-

процессы. 

Материалы и методы. 

Материалами исследования выступили меж-

дународные стандарты в области устойчивого разви-

тия (IFRS/ISSB, GRI, SASB, ESRS, ISO 26000, GHG 

Protocol), российские нормативные акты, а также кор-

поративная нефинансовая отчётность и внутренние ре-

гламенты промышленных компаний.  

Методологическая основа работы сочетала си-

стематический контент-анализ и отраслевой бенчмар-

кинг, что позволило выявить разрывы и лучшие прак-

тики в применении ESG-показателей. Процессная диа-

гностика типовых бизнес-цепочек (закупки, производ-

ство, логистика, экология, охрана труда) проводилась 

с использованием моделирования BPMN/SIPOC и 

цифровых инструментов ETL/RPA и XBRL. Количе-

ственный этап включал многокритериальную приори-

тизацию (AHP) и панельный регрессионный анализ 

для оценки влияния зрелости ESG-контуров на ключе-

вые результаты деятельности. 

Обсуждение. Результаты. 

Согласно опросам российского рынка 2023–

2024 годов, более половины институциональных инве-

сторов и крупных эмитентов уже учитывают ESG-кри-

терии при принятии решений, тогда как существенная 

доля участников рассматривает их как важный фактор 

отбора и оценки проектов. При этом значимая часть 

руководителей связывает внедрение ESG с долгосроч-

ными эффектами (снижение рисков, стоимость капи-

тала, репутация), а каждый третий — с запуском новой 

продуктовой и сервисной линейки на стыке устойчи-

вого развития и цифровых решений. В совокупности, 

это указывает на ускоренную институционализацию 

ESG в России и ожидаемый рост вложений в энергоэф-

фективность, промышленную экологию, охрану труда 

и развитие человеческого капитала в ближайшие годы 

[6].  

Следовательно, акцент смещается от формаль-

ной отчётности к оптимизации процессов управления 

устойчивым развитием бизнеса на основе принципов 

ESG: 

- к стандартизации показателей и регламентов; 

- к распределению ролей и ответственности; 

- к интеграции метрик в архитектуру ключе-

вых процессов (закупки, производство, логистика, 

ОТиТБ, экология) и их цифровизации для обеспечения 

прослеживаемости и сопоставимости данных 

(ETL/RPA-контуры, дашборды, при применимости — 

XBRL).  

Тем самым формируется воспроизводимый 

контур планирования, мониторинга и улучшения (KPI, 

контрольные точки, процедуры верификации), кото-

рый напрямую увязывает экологические и социальные 

обязательства с операционными и инвестиционными 

решениями компаний.  

На рисунке представлены ключевые факторы, 

стимулирующие включение ESG в процесс принятия 

управленческих решений в российских условиях, а 

также показаны узловые точки процессной оптимиза-

ции, через которые принципы ESG транслируются в 

измеримые управленческие эффекты. 
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Рисунок. Детерминанты интеграции принципов ESG в процессы принятия управленческих решений. 

 

В качестве показательного для инвесторов 

примера в российских условиях можно рассмотреть 

обобщённый кейс крупной промышленной группы, ко-

торая ещё до 2020-х годов перевела принципы ESG из 

уровня деклараций на уровень оптимизации процесс-

ного управления: цели устойчивого развития были 

встроены в регламенты, KPI и цифровые контуры 

сбора данных по основным бизнес-процессам (за-

купки, производство, логистика, охрана труда и эколо-

гия). 

В рамках программы энергоэффективности, 

предприятие развернуло систему менеджмента по ISO 

50001 и цифровой мониторинг энергопотребления 

(ETL-конвейеры, дашборды), что обеспечило сниже-

ние удельного потребления электроэнергии на 22 % за 

четыре года и дало эффект на OPEX; параллельно 

объём инвестиций в проекты ВИЭ и ресурсосбереже-

ния превысил 35 млрд руб., а совокупные выбросы 

Scope 1+2 были сокращены на ≈ 28 % [7]. Социальный 

контур был усилен через стандартизацию процедур 

безопасности труда и вовлечённости (карты процес-

сов, контрольные точки, аудит поведения), что при-

вело к снижению частоты регистрируемых инцидентов 

(TRIR) на 25 % и росту удовлетворённости персонала; 

в блоке управления доля независимых директоров и 

активность комитетов по устойчивому развитию вы-

росли, а вес ESG-KPI в бонусировании менеджмента 

достиг 15–20 %, что повысило дисциплину исполнения 

[8].  

Согласование ESG-целей с долгосрочной 

стратегией, и их «прошивка» в операционные про-

цессы обеспечили экономию издержек 4–6 %, улучше-

ние условий финансирования (снижение стоимости за-

имствований на 40–60 b.p. в отдельных кредитных ли-

ниях) и укрепление нематериальных активов (репута-

ция, доверие заказчиков), то есть придали устойчиво-

сти измеримый управленческий характер [9]. 

Методически для измерения прогресса приме-

няются разные подходы к формированию индикаторов 

следования принципам ESG: внешние рейтинги и ин-

дексы (MSCI ESG, Refinitiv ESG, Bloomberg ESG 

Disclosure, Sustainalytics) дополняются отраслевыми 

метриками и внутренними процессными KPI (энерго-

ёмкость, интенсивность выбросов, травматизм, теку-

честь, охват обучения, зрелость комплаенса).  

В таблице 1 представлено сопоставление ука-

занных рейтингов с доменами E/S/G и показателями 

процессной оптимизации (KPI, контрольные точки, 

процедуры верификации), что позволяет увязать внеш-

нюю оценку с управляемыми внутрифирменными ме-

ханизмами и обеспечить сопоставимость результатов 

во времени и между площадками [10]. 

 

Таблица 1 - Сопоставление внешних ESG-рейтингов с процессными индикаторами оптимизации [10].  
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Агрегатор / рей-

тинг 

Покрытие ESG Основные метрики / 

фокус 

Источник данных / мето-

дика 

Привязка к процессной 

оптимизации 

MSCI ESG 

Ratings 

E / S / G (отраслево-

специфичные весá) 

Материальные темы 

по отрасли (~35 клю-

чевых вопросов), со-

бытия и 'controversies' 

Публичные раскрытия, 

регистры и СМИ; верифи-

кация аналитиками 

KPI: интенсивность вы-

бросов, доля ВИЭ, 

TRIR; контрольные 

точки: аудит поставщи-

ков, инспекции HSE; 

верификация: независи-

мый аудит, данные 

счётчиков/ERP 

Refinitiv ESG 

Score 

E / S / G (сравнитель-

ная оценка раскры-

тий) 

Порядка 450 показате-

лей раскрытия по ком-

паниям из 186+ стран 

Годовые и устойчивые от-

чёты, сайты компаний; 

стандартизированная ко-

дировка полей 

KPI: полнота и актуаль-

ность раскрытий; кон-

трольные точки: чек-

лист разделов отчёта; 

верификация: XBRL-ва-

лидаторы, юридический 

комплаенс 

Bloomberg ESG 

Disclosure Score 

E / S / G (полнота рас-

крытия по таксоно-

мии Bloomberg) 

Степень заполнения 

ключевых полей по 

E/S/G; сопоставимость 

для инвесторов 

Годовые отчёты, 

sustainability reports, регу-

ляторные файлинги 

KPI: % заполнения по-

лей и своевременность; 

контрольные точки: ре-

гламент публикации; 

верификация: сверка с 

базами Bloomberg/внут-

ренними реестрами 

Sustainalytics 

ESG Risk Rating 

E / S / G (оценка не-

контролируемого 

ESG-риска) 

Материальные риски и 

степень их управляе-

мости; отраслевые 

'material issues' 

Раскрытия компаний + 

альтернативные источ-

ники; экспертная валида-

ция 

KPI: риск-профиль и 

доля закрытых 'material 

issues'; контрольные 

точки: реестр рисков, 

планы CAPEX; верифи-

кация: аудит исполне-

ния и инспекции 

Агрегатор / рей-

тинг 

Покрытие ESG Основные метрики / 

фокус 

Источник данных / мето-

дика 

Привязка к процессной 

оптимизации 

MSCI ESG 

Ratings 

E / S / G (отраслево-

специфичные весá) 

Материальные темы 

по отрасли (~35 клю-

чевых вопросов), со-

бытия и 'controversies' 

Публичные раскрытия, 

регистры и СМИ; верифи-

кация аналитиками 

KPI: интенсивность вы-

бросов, доля ВИЭ, 

TRIR; контрольные 

точки: аудит поставщи-

ков, инспекции HSE; 

верификация: независи-

мый аудит, данные 

счётчиков/ERP 

Refinitiv ESG 

Score 

E / S / G (сравнитель-

ная оценка раскры-

тий) 

Порядка 450 показате-

лей раскрытия по ком-

паниям из 186+ стран 

Годовые и устойчивые от-

чёты, сайты компаний; 

стандартизированная ко-

дировка полей 

KPI: полнота и актуаль-

ность раскрытий; кон-

трольные точки: чек-

лист разделов отчёта; 

верификация: XBRL-ва-

лидаторы, юридический 

комплаенс 

Bloomberg ESG 

Disclosure Score 

E / S / G (полнота рас-

крытия по таксоно-

мии Bloomberg) 

Степень заполнения 

ключевых полей по 

E/S/G; сопоставимость 

для инвесторов 

Годовые отчёты, 

sustainability reports, регу-

ляторные файлинги 

KPI: % заполнения по-

лей и своевременность; 

контрольные точки: ре-

гламент публикации; 

верификация: сверка с 

базами Bloomberg/внут-

ренними реестрами 

Sustainalytics 

ESG Risk Rating 

E / S / G (оценка не-

контролируемого 

ESG-риска) 

Материальные риски и 

степень их управляе-

мости; отраслевые 

'material issues' 

Раскрытия компаний + 

альтернативные источ-

ники; экспертная валида-

ция 

KPI: риск-профиль и 

доля закрытых 'material 

issues'; контрольные 

точки: реестр рисков, 

планы CAPEX; верифи-

кация: аудит исполне-

ния и инспекции 
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Примечание: процессные индикаторы вклю-

чают KPI, контрольные точки и процедуры верифика-

ции; таблица носит иллюстративный характер и может 

дополняться метриками отраслевых стандартов 

(ISSB/GRI/ESRS). 

Таким образом, сопоставление в таблице 1 по-

казывает: внешние ESG-рейтинги приобретают управ-

ленческий смысл лишь тогда, когда метрики «привя-

заны» к конкретным процессам (KPI, контрольные 

точки, верификация) и встроены в цифровой контур 

данных; далее, обратимся к российской специфике 

применения этого подхода.  

В российском бизнес-контексте универсаль-

ные ESG-стратегии без операционной «прошивки» 

быстро дают сбои: в материалоёмких отраслях (метал-

лургия, нефтехимия, машиностроение) декарбониза-

ция и ресурсосбережение заметно улучшают риск-

скорректированную прибыль, тогда как в сервисных 

сегментах эффект умерен; при этом высокие CAPEX, 

ограниченный доступ к «зелёному» финансированию, 

фрагментарность данных, и регуляторная неопреде-

лённость усиливают разрыв между целями и результа-

том.  

Практический вывод для российских компа-

ний — начинать с оптимизации процессов управления 

устойчивым развитием на принципах ESG: картиро-

вать цепочку ценности, закреплять метрики за кон-

кретными процедурами (закупки, производство, логи-

стика, ОТиТБ, экология), связывать их с P&L и рис-

ками, а сбор и верификацию переводить на цифровые 

контуры (ETL/RPA, дашборды;  

при необходимости — XBRL), чтобы инвестиции кон-

вертировались в измеримый операционный эффект. 

Для экспортоориентированных групп критич-

ной становится «глубина» цепочек поставок и локаль-

ное содержание проектов: формальное соответствие 

HQ стандартам не снимает рисков Scope 3, требований 

заказчиков и ожиданий местных сообществ. Поэтому 

ESG нужно «вшивать» в контуры закупок и управле-

ния проектами: KPI по локализации, матрицы ответ-

ственности, стандарты отчётности и проверки, регу-

лярная верификация поставщиков 1–3 уровней и гар-

монизация показателей между юрисдикциями — иначе 

соответствие превращается в «чек-бокс» без снижения 

регуляторных и репутационных рисков.  

В таблица 2 показано, как внешние ESG-рей-

тинги сопоставляются с процессными индикаторами 

(KPI, контрольные точки, процедуры верификации) и 

переводятся в управляемые решения именно для рос-

сийских промышленных компаний. 

 

Таблица 2 - Модель оптимизации процессов управления устойчивым развитием бизнеса на принципах 

ESG (составлено автором). 
Этап Цель этапа Ключевые дей-

ствия (процесс-

ная оптимиза-

ция) 

Метрики / KPI 

(E / S / G) 

Цифровые ин-

струменты и 

данные 

Ответственность 

и контроль 

1. Оценка рисков 

и возможностей 

ESG 

Идентифициро-

вать материаль-

ные темы и вли-

яние на 

P&L/риск-про-

филь 

Картирование 

цепочки ценно-

сти; LCA; 

стресс-тесты; ре-

естр ESG-рис-

ков; матрица 

«воздействие × 

реализуемость» 

E: CO₂e Scope 1–

3, энергоём-

кость; S: TRIR, 

текучесть; G: не-

зависимые ди-

ректора, частота 

аудитов 

DWH/ETL; 

ERP/EMS/HRM 

интеграции; 

BI-дашборды; 

подготовка 

XBRL 

Совет по устой-

чивому разви-

тию; риск-офис; 

владельцы пока-

зателей 

2. Интеграция 

ESG в ключевые 

процессы 

Встроить фак-

торы E/S/G в за-

купки, производ-

ство, логистику 

и НИОКР 

ESG-критерии в 

LCA и закупках; 

due diligence по-

ставщиков; 

ESG-клаузы в 

договорах; стан-

дарты HSE; цик-

личная эконо-

мика 

E: удельный рас-

ход энер-

гии/воды, доля 

переработки; S: 

охват аудитами; 

G: доля контрак-

тов с ESG-требо-

ваниями 

SRM/PLM; ре-

естр поставщи-

ков с ESG-анке-

тами; IoT-счёт-

чики; авто-сбор 

первичных дан-

ных 

Закупки, произ-

водство, логи-

стика; комитет 

поставщиков; 

внутренний 

аудит 

3. Измерение и 

отчётность 

Обеспечить про-

зрачность, сопо-

ставимость и 

полноту 

ESG-данных 

Гармонизация с 

ISSB/GRI/ESRS; 

единый словарь 

данных; кален-

дарь закрытия; 

интеграция не-

финансовой и 

финансовой от-

чётности 

Своевремен-

ность и полнота 

раскрытий; доля 

автоматизиро-

ванных показа-

телей; % вери-

фицированных 

источников 

BI-дашборды; 

каталог данных; 

XBRL-пакеты; 

правила качества 

данных 

Фи-

нансы/ESG-офис; 

ИТ-архитектура; 

владельцы дан-

ных 

4. Финансовая 

интеграция ESG 

Связать 

ESG-инициа-

тивы с бюдже-

том, 

CapEx/OpEx и 

ESG-бюджети-

рование; инве-

стиционные 

кейсы с 

NPV/IRR и 

G: доля 

ESG-проектов с 

утв. бизнес-кей-

сом; E: 

руб./тонна CO₂e; 

FP&A-модули; 

калькуляторы 

углеродной 

цены; реестр 

Финансовый 

блок; казначей-

ство; комитет по 

вознаграждению 
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стоимостью ка-

питала 

CO₂e-эффектом; 

KPI в бонусиро-

вании руковод-

ства; выпуск 

ESG-связанных 

инструментов 

S: доля «зелё-

ной» выручки 

ESG-проектов; 

трекинг эффекта 

5. Управление 

цепочками по-

ставок (Scope 3) 

Снизить 

ESG-риски и 

укрепить лока-

лизацию/устой-

чивость поста-

вок 

Сегментация по-

ставщиков по 

риску; обяза-

тельные ESG-ан-

кеты; аудит 1–3 

уровней; планы 

CAPA; локализа-

ция критичных 

позиций 

E: доля охвачен-

ных поставщи-

ков (Scope 3) и 

снижение CO₂e; 

S: доля локаль-

ных поставок; G: 

% поставщиков 

с закрытыми 

CAPA 

SRM-плат-

форма; кабинеты 

поставщиков; 

обмен машино-

читаемыми мет-

риками; трей-

синг партии 

Закупки; снабже-

ние; компла-

енс/внутренний 

аудит 

6. Автоматиза-

ция и кибербез-

опасность 

ESG-данных 

Повысить 

надёжность, вос-

производимость 

и защищённость 

контура данных 

RPA для сбора 

первичных пока-

зателей; правила 

качества данных 

(DQ); управле-

ние доступом; 

журнал измене-

ний; тесты вос-

производимости 

G: % автомати-

зированных по-

казателей; S: 

среднее время 

исправления 

ошибок данных; 

E: доля источни-

ков с телемет-

рией 

ETL/RPA; 

DQ-движок; 

SIEM/IRM; ре-

позитории вер-

сий; API-инте-

грации 

ИТ-безопас-

ность; владельцы 

данных; внутрен-

ний аудит 

 

Представленные в таблице рекомендации ад-

ресуют ключевые узкие места внедрения ESG и пока-

зывают, какие управленческие, контрольные и ресурс-

ные усилия требуются на каждом шаге для перевода 

устойчивости из деклараций в управляемые процессы.  

При этом нагрузка и потребность во внутрен-

них ресурсах дифференцируются по этапам:  

- оценки материальности — компетенции и 

данные;  

- интеграции в закупки/производство/логи-

стику — межфункциональная координация и перена-

стройка регламентов и ИТ-контуров;  

- измерение и отчётность — стандартизация 

показателей и внешняя верификация.  

Следование предложенным решениям по 

устранению проблем (разрозненность данных, несопо-

ставимость метрик, «чек-боксовость» процедур, сла-

бая проверка поставщиков) снижает транзакционные 

издержки и профиль ESG-рисков, повышает прозрач-

ность и сопоставимость результатов, усиливает дисци-

плину исполнения через KPI и контрольные точки. В 

результате, повышается операционная эффективность 

и устойчивость бизнеса: ускоряется принятие реше-

ний, укрепляется доверие стейкхолдеров и доступ к 

финансированию, а цели устойчивого развития закреп-

ляются в измеримых траекториях, интегрированных в 

P&L, риск-контур и инвестиционные планы. 

Заключение. 

ESG в России активно институциализируется 

и уже влияет на стратегию бизнеса, однако, сохраня-

ются проблемы: формальная отчётность, разрозненные 

данные, высокая CAPEX-нагрузка и риски в цепочках 

поставок.  

В связи с этим, в статье предложены рекомен-

дации:  

- переход к процессной модели ESG; 

- стандартизация метрик и регламентов; 

- цифровизация контура данных 

(ETL/RPA/XBRL); 

- интеграция показателей в закупки, производ-

ство и логистику; 

- внешняя верификация отчётности. 

 Таким образом, ESG из декларативного 

уровня переводится в управляемые бизнес-процессы, 

что снижает риски, укрепляет доверие и повышает 

прозрачность. В конечном счёте, компании получают 

экономию затрат, доступ к более выгодному финанси-

рованию и закрепляют цели устойчивого развития в 

измеримых показателях. 
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