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Интеграция принципов ESG в систему 
корпоративного управления: российский опыт 

Аннотация. Статья посвящена актуальной проблеме интеграции принципов ESG 

(Environmental, Social, Governance) в систему корпоративного управления российских компаний. В 

условиях глобальных вызовов и растущих требований инвесторов к ответственному ведению 

бизнеса концепция устойчивого развития становится ключевым фактором долгосрочного 

успеха и конкурентоспособности современных организаций. Целью исследования является 

анализ роли ESG-факторов в развитии корпоративного управления с акцентом на российскую 

практику. В работе рассматривается влияние экологических, социальных и управленческих 

принципов на структуру корпоративного управления, прозрачность бизнес-процессов и 

инвестиционную привлекательность компаний. Особое внимание уделяется управленческому 

аспекту (Governance), определяющему систему управления и контроля деятельности 

организации. Исследование основано на анализе опыта МКПАО «Яндекс», демонстрирующего 

успешную реализацию ESG-принципов в практике корпоративного управления. Анализ 

показал, что внедрение стандартов GRI, создание фонда общественных интересов и развитие 

практики привлечения акционеров через распределение акций среди сотрудников 

способствуют повышению прозрачности управления и достижению баланса интересов 

стейкхолдеров. Финансовые показатели компании свидетельствуют о положительной 

взаимосвязи между применением ESG-принципов и ростом капитализации. В работе выявлены 

основные вызовы, препятствующие широкому внедрению устойчивого корпоративного 

управления в российских компаниях: отсутствие единой системы метрик оценки эффективности 

ESG-практик, ориентация на краткосрочные цели в условиях нестабильной внешней среды, 

консервативность управленческих подходов и недостаточная осведомленность топ-менеджмента о 

преимуществах устойчивого развития. Результаты исследования подтверждают, что компании-
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лидеры по ESG-показателям характеризуются повышенной устойчивостью к кризисным 

явлениям, более высокой стоимостью собственного капитала и меньшей волатильностью 

акций. Интеграция ESG-принципов в корпоративное управление открывает новые возможности для 

создания долгосрочной стоимости бизнеса и формирования конкурентных преимуществ на 

рынке. 

Ключевые слова: ESG; корпоративное управление; устойчивое развитие; социальная 

ответственность; инвестиционная привлекательность; экологические факторы; прозрачность 

бизнеса; нефинансовая отчётность; управленческие практики; стратегическое развитие 

 

Введение 

За последние несколько лет корпоративное управление претерпело существенные 

изменения. Одним из факторов, которые повлияли на это, стало внедрение и популяризации 

концепции устойчивого развития, которая успешно интегрировалась во внутренние процессы 

управления компаний во всем мире. С годами она стала одним из ключевых элементов в 

стратегическом планировании и выстраивании операционной деятельности фирмы. 

В условиях глобальных вызовов — как социальных, так и экологических, инвесторы 

стали уделять все большее внимание применимости концепци ESG-управления внутри бизнеса. 

На текущий момент принципы ESG являются не только этической стороной бизнеса, но и 

одним из основных факторов, которые позволяют достичь долгосрочного успеха и создать 

конкурентные преимущества перед другими компаниями на рынке. 

Целью статьи является анализ роли ESG в корпоративном управлении. 

Задачами эссе являются: 

1. Исследование влияния ESG-факторов на структуру управления внутри компании. 

2. Анализ управленческой деятельности российской компании, придерживающейся 

концепции устойчивого управления. 

3. Оценка вызовов при процессе внедрения корпоративного управления с учетом 

устойчивого развития в компании. 

ESG — это концепция, определяющая ряд ключевых характеристик коммерческой 

компании и способствующая достижению экологических, социальных и экономических целей. 

В 2020 году данная практика начала реализовываться в Российской Федерации под эгидой 

«Becoming sustainable» (стать устойчивыми). 

 

1. Методы и материалы 

Теоретической и методологической основой исследования послужили труды 

отечественных учёных и специалистов в области устойчивого развития и корпоративного 

управления. 

Фундаментальные аспекты ESG-трансформации как вектора устойчивого развития 

рассмотрены в коллективной монографии под редакцией К.Е. Турбиной и И.Ю. Юргенса [1]. 

Вопросы интеграции концепции ESG в стратегию менеджмента на основе мирового опыта и 

перспектив для России исследованы в работе М.К. Измайлова и С.В. Пупенцовой [2]. Практики 

ESG-инвестирования и особенности российского и мирового опыта проанализированы 

И.А. Чувычкиной [3] и Е.В. Стрельниковым [4], что позволило оценить инвестиционные 

аспекты устойчивого развития. 
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Перспективы устойчивого корпоративного управления в России на основе интегрированных 

коммуникаций раскрыты А.В. Лопухиным, Е.А. Плаксенковым и С.Н. Сильвестровым [5]. 

Влияние применения ESG-факторов на стоимость бизнеса управляющих компаний изучено 

А.В. Петрушиным [6], что обосновало экономическую целесообразность внедрения 

ESG-принципов. 

Специфика реализации ESG-стратегий российских компаний в условиях санкционных 

ограничений рассмотрена М.А. Измайловой [7], что позволило учесть особенности современной 

экономической ситуации. Развитие устойчивого предпринимательства в России в контексте 

ESG-трансформации исследовано И.И. Машковой [8]. 

Актуальные вызовы и возможности ESG-трансформации российской экономики 

проанализированы Л.Л. Акимовой и Е.Р. Бородиной [9]. Концептуальные подходы к ESG в 

условиях экономики предложения представлены в работе М.С. Гордиенко, А.А. Алиева, 

А.П. Ночевки и других авторов [10]. 

Эмпирическую базу исследования составили отчеты о прогрессе в области устойчивого 

развития группы компаний «Яндекс», данные о структуре владения и капитализации компании, 

материалы международных консалтинговых агентств (McKinsey), статистические данные 

Центра устойчивого развития СКОЛКОВО и исследовательской компании Stanton Chase, а 

также результаты опросов ВЦИОМ по вопросам устойчивого развития. Методология 

исследования включает анализ нефинансовой отчётности, сравнительный анализ управленческих 

практик и оценку финансовых показателей эффективности внедрения ESG-принципов. 

 

2. Результаты и обсуждение 

Рассматриваемый стиль управления подразумевает следующие аспекты: 

E — Environmental (окружающая среда): оценивает степень воздействия компаний на 

окружающую среду и подразумевает контроль за выбросами в атмосферу, правильную 

утилизацию отходов, рациональное потребление пресной воды и другие действия компании, 

влияющие на размер её экологического следа. 

S — Social (социальные аспекты): оценивает отношение компании к её сотрудникам, а 

также к обществу в целом. Сюда относятся такие факторы, как создание благоприятных 

условий труда на рабочих местах, создание и поддержка корпоративной культуры среди 

сотрудников компании, включённость компании в жизнь общества и иные аспекты. 

G — Governance (управленческие аспекты): рассматривает и регламентирует прозрачность, 

эффективность и степень контроля в управленческой системе предприятия. Огромную роль 

также играет правильное распределение корпоративной ответственности. 

В рамках эссе будет рассмотрена концепция ESG в рамках корпоративного управления 

и аспекта G (governance), которое подразумевает систему, с помощью которой управляются и 

контролируются компании [11]. Внедрение ESG-принципов в корпоративное управление 

обусловлено растущими требованиями инвесторов, внешних регуляторов (государство, 

публично правовые образования и др.) и потребителей к ответственному ведению бизнеса. 

Инвестиционные фонды и институциональные инвесторы все чаще используют ESG-метрики 

при оценке долгосрочной устойчивости компаний и связанных с ними рисков, как видно из 

рисунка 1. Регуляторные органы во многих юрисдикциях разрабатывают нормативные 

требования по раскрытию не только бухгалтерской отчетности, но и иной нефинансовой 

информации, стимулируя компании к большей прозрачности. Уже сейчас многие российские 

корпорации по итогам финансового года дополнительно публикуют отчет по устойчивому 

развитию. 
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Рисунок 1. Соотношение частных и 

институциональных ответственных инвестиций1 (переведено автором) 

Например, говоря о российской практике устойчивого управления, стоит отметить 

компанию Яндекс — она является одной из первопроходцев реализации концепции ESG внутри 

своей корпоративной деятельности, придерживающая целей в области устойчивого развития 

ООН. И именно корпоративное управление играет большую роль в принятии управленческих 

решений стратегического и текущего характера — согласно отчёту о прогрессе в области 

устойчивого развития группы компаний Яндекса за 2023 год после изменения структуры 

владения Яндекс уделил особое внимание корпоративной стороне владения собственностью. 

Так, корпорация активно развивает практику привлечения акционеров за счет выделения доли 

акций сотрудникам, что также служит не только прозрачности в части управления, но и 

поддерживает социальный аспект устойчивого развития, мотивируя работников к достижению 

намеченных для компании целей (рис. 2). 

Можно заметить, что в части привилегированных акционеров компания внедрила в свою 

деятельность ФОИ — фонд общественных интересов. Это некоммерческая организация, 

созданная в рамках корпоративной реструктуризации компании. Фонд создан для мониторинга 

соблюдения баланса интересов при обсуждении чувствительных для общества вопросов в 

рамках ограниченного и чётко определённого списка — например, согласования сделок по 

консолидации более 10 % голосующих или экономических акций в одних руках, согласование 

передачи интеллектуальной собственности и др. Это позволяет гарантировать владельцам 

акций учет интересов каждого и соответствует принципам устойчивого управления. 

Помимо этого, Яндекс успешно интегрирует стандарты GRI (Global Reporting Initiative) 

в свое корпоративное управление. Компания раскрывает сведения о структуре корпоративного 

управления и составе высшего органа корпоративного управления, регламентирует порядок 

выборности высших органов управления и закрепляет коллективное значение членов высшего 

органа корпоративного управления. При этом компания управляется под эгидой принципа 

«соблюдать все применимые нормы и законы и следовать самым строгим стандартам»2, что 

обеспечивает полную информационную прозрачность как для инвесторов, так и для рядовых 

пользователей. 

 
1 Global Sustainable Investment Review 2018. Режим доступа — URL: http://www.gsi-alliance.org/wp-

content/uploads/2019/03/GSIR_Review2018.3.28.pdf (дата обращения 01.12.2025). 

2 Отчёт о прогрессе в области устойчивого развития группы компаний Яндекса за 2023 год. Режим доступа — 

URL: https://yandex.ru/company/news/01-26-06-2024 (дата обращения 01.12.2025). 
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Рисунок 2. Структура владения компании Яндекс на 2023 г. (составлено авторами на основе3) 

При этом капитализация ПАО «Яндекс» за 2023 год составила 1,12 трлн руб., а на конец 

2024 года увеличилась до 1,65 трлн руб., показав рост в 47,3 %4, что говорит об успешных 

результатах применения принципов устойчивого управления внутри корпорации. 

Компании, успешно интегрировавшие ESG-принципы в корпоративное управление, 

демонстрируют повышенную устойчивость к кризисным явлениям и способность создавать 

долгосрочную стоимость своей компании на рынке. Совершенствование практик корпоративного 

управления минимизирует риски, связанные с коррупцией, конфликтами интересов и 

нарушениями этических корпоративных норм. 

Исследования McKinsey 5  показывают, что компании-лидеры по ESG-показателям 

имеют более высокую стоимость собственного капитала и меньшую волатильность акций, что 

и подтверждает практика корпоративного управления внутри компании Яндекс, рассмотренная 

выше. 

Ключевым же принципом коммуникации консалтинговое агентство определяет «знай 

свою аудиторию» — компаниям следует сегментировать свою целевую аудиторию и в 

 
3 Отчёт о прогрессе в области устойчивого развития группы компаний Яндекса за 2023 год. Режим доступа — 

URL: https://yandex.ru/company/news/01-26-06-2024 (дата обращения 01.12.2025). 

4 По данным фундаментального анализа портала Smart Lab: «Яндекс (YDEX) капитализация МСФО (годовые 

значения)» Режим доступа — URL: https://smart-lab.ru/q/YDEX/MSFO/market_cap/ (дата обращения 03.12.2025). 

5 Investors want to hear from companies about the value of sustainability // McKinsey & Company Режим доступа — 

URL: https://www.mckinsey.com/capabilities/strategy-and-corporate-finance/our-insights/investors-want-to-hear-from-

companies-about-the-value-of-sustainability (дата обращения: 03.12.2025). 
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дальнейшем определять, на чем делать акцент в рамках общения с инвесторами для достижения 

наиболее значимых целей компании. 

В рамках же российской практики компании все еще находятся в волатильном 

состоянии, при котором исполнение функций корпоративного управления согласно принципам 

устойчивого развития происходит в неравномерном соотношении, однако уже видны 

конкретные действия со стороны директоров и топ-менеджеров коммерческих организаций, к 

примеру, согласно статистике Центра устойчивого развития СКОЛКОВО, Stanton Chase6: 

• 24 % членов правления российских компаний активно внедряют принципы 

устойчивого развития в деятельность компании; 

• 70 % поддерживают внедрение принципов устойчивого развития, но активно не 

вовлекаются в повестку; 

• 6 % практически не вовлекаются в повестку устойчивого развития. 

Это говорит о том, что тенденция к применению принципов устойчивого развития в 

корпоративном управлении возрастает. Исходя из рассмотренного выше примера 

управленческих особенностей компании Яндекс, можно заметить прямую зависимость с 

уровнем капитализации компании на рынке и наличием внутри неё свойственных ESG-

повестке аспектов. Таким образом, приверженность российского корпоративного сектора к 

внедрению методов устойчивого управления объясняется непосредственным влиянием их на 

ключевые финансовые показатели деятельности компании. 

Однако можно отметить, что внедрение системы корпоративного управления, 

основанной на принципах устойчивости, сталкивается с рядом вызовов: 

1. Большая часть компаний по сей день не осознают важности следования 

ESG-принципам в части корпоративного управления. На мой взгляд, это связано с тем, что 

отсутствует четкая система метрик, отражающих зависимость развитости устойчивого 

управления внутри компании и конечных финансовых показателей. В свою очередь этот вызов 

может быть продолен путем создания и корпоративного закрепления системы экономических 

метрик, зависящих от рассматриваемых принципов, которые бы указывали на значимость 

реализации принципов внутри компании. 

2. Российский корпоративный сектор в целом подвержен изменчивости и зависимости 

от внешних факторов (геополитических, макроэкономических и др.), в связи с чем ориентир 

чаще всего делается на краткосрочное достижение целей, а практики устойчивого развития 

требует времени на внедрение. Более того, сроки финансовой отдачи затягиваются в связи с 

отсутствием стабильности внешней среды, из-за чего многие не готовы инвестировать в 

долгосрочные стратегии развития в части ESG. Эта проблема может быть решена путем 

создания условий внутри компании для быстрой переориентации стратегии в случае 

возникновения непредвиденных обстоятельств. 

3. Российский корпоративный сектор и модели управления в нем можно 

охарактеризовать как консервативные. Многие не готовы отказываться от предыдущих 

структур управления и того формата отчетности, который был применим внутри компании на 

протяжении многих лет. По данным ВЦИОМ, 46 % россиян считают, что способствовать 

достижению «целей устойчивого развития» или принципов ESG в первую очередь должны 

 
6  Корпоративное управление и ESG-трансформация российских компаний // Режим доступа — URL: 

https://sk.skolkovo.ru/storage/file_storage/ce3ed02f-e360-4725-aabc-3ee3adc688de/SKOLKVO&SC_report_Corporate-

Governance-and-ESG-Transformation_2022.pdf (дата обращения: 03.12.2025). 
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федеральные власти7, что снимает ответственной в этой части с корпоративной среды. Помимо 

этого, даже несмотря на потенциальные выгоды изменений, возможные риски могут пугать 

управленцев и затруднять процесс трансформации системы управления. На мой взгляд, эта 

проблема может быть решена путем формирования специализированных команд, 

ответственных за управление процессом трансформации и транслирующих их значимость на 

уровне совета директоров. Эти команды могут включать сотрудников из различных 

функциональных областей, которые смогут на основе своего исключительного опыта 

транслировать значимость перехода к более сбалансированному и комплексному подходу к 

изменениям. 

 

Выводы 

В ходе анализа роли ESG в корпоративном управлении было установлено, что 

интеграция данных факторов становится неотъемлемой частью стратегического функционирования 

компаний в современном мире. ESG-факторы оказывают значительное влияние на структуру 

управления внутри организации, формируя новые подходы к принятию решений, 

выстраиванию доверительных отношений с заинтересованными сторонами и повышению 

прозрачности бизнес-процессов корпораций. 

Изучение управленческой деятельности российской компании, придерживающейся 

концепции устойчивого управления, продемонстрировало, что внедрение принципов ESG не 

только способствует улучшению финансовых показателей, но и создает дополнительные 

конкурентные преимущества на рынке. 

Тем не менее, процесс внедрения корпоративного управления с учетом принципов 

устойчивого развития сталкивается с рядом вызовов. Консервативные подходы управления, 

страх перед рисками и недостаток соответствующего обучения по-прежнему тормозят 

адаптацию компаний к современным реалиям. Важно разработать стратегии, позволяющие 

преодолеть эти препятствия, что в долгосрочной перспективе обеспечит успешное развитие 

бизнеса. 

В заключение, можно подчеркнуть, что ESG-принципы не являются временной 

тенденцией, а требуют комплексного и осознанного подхода со стороны компаний. Устойчивое 

развитие становится ключевой составляющей для достижения успеха в современном мире 

бизнеса, и внедрение ESG-принципов в корпоративное управление открывает новые горизонты 

для создания более ответственного и процветающего будущего корпораций. 
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Integrating ESG Principles into the 
corporate governance system: the Russian experience 

Abstract. This article examines the pressing issue of integrating ESG (Environmental, Social, 

and Governance) principles into the corporate governance system of Russian companies. In the face 

of global challenges and growing investor demands for responsible business practices, the concept of 

sustainable development is becoming a key factor in the long-term success and competitiveness of 

modern organizations. This study aims to analyze the role of ESG factors in the development of 

corporate governance, with a focus on Russian practices. The paper examines the impact of 

environmental, social, and governance principles on the corporate governance structure, the 

transparency of business processes, and the investment attractiveness of companies. Particular 

attention is paid to governance, which determines the system of management and control of an 

organization's activities. The study is based on an analysis of the experience of Yandex International 

Public Joint-Stock Company (IPJSC), which demonstrates the successful implementation of ESG 

principles in corporate governance practices. The analysis showed that the implementation of GRI 

standards, the creation of a public interest fund, and the development of shareholder engagement 

practices through the distribution of shares among employees contribute to increased governance 

transparency and the achievement of a balance of stakeholder interests. The company's financial 

indicators demonstrate a positive correlation between the application of ESG principles and market 

capitalization growth. The study identified the main challenges hindering the widespread adoption of 

sustainable corporate governance in Russian companies: the lack of a unified system of metrics for 

assessing the effectiveness of ESG practices, a focus on short-term goals in an unstable external 

environment, conservative management approaches, and a lack of awareness among top management 

of the benefits of sustainable development. The study's results confirm that companies with leading 

ESG indicators are characterized by increased resilience to crises, a higher cost of equity, and lower 

stock volatility. Integrating ESG principles into corporate governance opens up new opportunities for 

creating long-term business value and developing competitive advantages in the market. 

Keywords: ESG; corporate governance; sustainable development; social responsibility; 

investment attractiveness; environmental factors; business transparency; non-financial reporting; 

management practices; strategic development 
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