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Статья носит проблемно-постановочный характер и отражает авторское видение методологии изме-

рения и интерпретации ESG-рисков в жизненном цикле организации. В основе методологии лежат прин-
ципы многомерности, взаимосвязи факторов и последствий, устойчивого развития, двойной существен-
ности, рассматриваемые через призму стадий и этапов жизненного цикла организации (предприятия). 
Раскрыта роль экономического потенциала и предпочтительной степени его использования в выжива-
нии и стратегическом развитии промышленного предприятия. Определена последовательность измере-
ния и интерпретации экологических, социальных и экономических негативных последствий функциони-
рования и развития промышленного предприятия. Применяется двойная интерпретация — экономическая 
(на основе критериев экономического ущерба и упущенной выгоды) и социальная (на основе критерия 
неудовлетворенности качеством трудовой жизни). Сформирован подход к определению степени и меры 
ESG-рисков, их весомости, что создает предпосылки для разработки интегрального показателя ESG-рисков 
и ключевых показателей ESG-ограничений. Раскрыты возможности количественного измерения цепоч-
ки ценностей и цепочки уязвимости с учетом потенциального влияния стейкхолдеров. В итоге расширя-
ются возможности совершенствования взаимоотношений собственников и топ-менеджеров предприятия 
с внешней средой и уточнения роли и места управления в реализации целей производственно-коммерче-
ской промышленной системы микроуровня национальной экономики.
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The article is problem-solving in nature and reflects the author's vision of the methodology for measuring 
and interpreting ESG risks in the life cycle of an organization. The methodology is based on the principles 
of multidimensionality, the relationship of factors and consequences, sustainable development, and double 
materiality. viewed through the prism of the stages and phases of the life cycle of an organization (enterprise). 
The role of the economic potential of an enterprise and the preferred degree of its use in the survival and 
strategic development of an industrial enterprise is revealed. The sequence of measuring and interpreting the 
environmental, social and economic negative consequences of the functioning and development of an industrial 
enterprise has been determined. A double interpretation is used — economic (based on the criteria of economic 
damage and lost profits) and social (based on the criteria of dissatisfaction with the quality of work life). An 
approach has been formed to determine the degree and measure of ESG risks and their weight, which creates 
the prerequisites for the development of an integral indicator of ESG risks and key indicators of ESG restrictions. 
The possibilities of quantitative measurement of the value chain and vulnerability chain are revealed, taking 
into account the potential influence of stakeholders. As a result, the possibilities for improving the relationship 
between the owners and top managers of the enterprise with the external environment and clarifying the role 
and place of management in realizing the goals of the micro-level production and commercial industrial system 
of the national economy are expanding.
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Введение. В российской промышленности 
накопились кризисные явления, которые 
вступают в противоречие с необходимостью 

устойчивого развития предприятий и организа-
ций. Причины кризисных явлений носят как внеш-
ний, так и внутренний характер. К важнейшим 
внешним причинам следует отнести разрыв сло-
жившихся хозяйственных связей и логистических 
цепочек, отсутствие дешевых кредитных ресур-
сов из-за рубежа, введение и расширение секто-
ральных санкций. Внутренние причины обуслов-
лены недостаточно сбалансированной структурой 
промышленности, монопольным и олигопольным 
положением поставщиков материальных и топ-
ливно-энергетических ресурсов, неразвитостью 
комплексного механизма управления технико-
технологическими и организационными измене-
ниями на промышленных предприятиях. В основ-
ном менеджмент промышленных предприятий 
носит реактивный и адаптивный, а не превен-
тивный и проактивный характер, что понижает 
устойчивость предприятий и создает искусствен-
ные барьеры для устойчивого развития. Напротив, 
возрастают экономические, социальные, экологи-
ческие и управленческие риски, что повышает ак-
туальность ESG-трансформации, исходным пунк-
том которой является измерение и интерпретация  
ESG-рисков.

Степень разработанности проблемы в науч-
ной литературе. Разработка методологии, теории 
и инструментария оценки и управления ESG-рис-
ками находится на начальной стадии своего раз-
вития. Основы концепции устойчивого развития 
были разработаны в 80–90-е гг. XX в. и первое де-
сятилетие XXI в. Первоначально концепция устой-
чивого развития разрабатывалась на глобальном 
и макроэкономическом уровнях Д. Нортом, Д. Эл-
кингтоном [1, 2].

В дальнейшем концепция устойчивого разви-
тия распространилась на региональный и корпо-
ративный уровни (C. П. Бараненко, В. С. Бильчак, 
А. Г. Кайгородов, Е. П. Кочетков, C. Келлер, М. Пор-
тер, А. И. Пригожин, О. С. Сухарев и др.) [3–10].

Отдельные авторы исследовали устойчивое 
развитие отраслей российской экономики (Д. C. Го-
ловкин, Р. С. Ибрагимова, В. В. Мигунов, Н. И. Яро-
шевич) [11, 12].

С вопросами устойчивости и устойчивого раз-
вития теснейшим образом переплетается пробле-
ма оценки и управления рисками. В разное время 
(включая настоящее) эту проблему исследовали 

А. Г. Бадалова, Б. С. Батаева, Д. Канеман, Ф. Найт, 
А. И. Орлов, И. Н. Санникова и др. [13–18].

Принципиальное значение для исследований 
в области оценки и регулирования ESG-рисков име-
ет теория жизненного цикла организации (И. Ади-
зес, А. И. Пригожин, Г. В. Широкова и др.) [19, 20, 
21]. Однако в отечественной и зарубежной науч-
ной литературе отсутствует система количествен-
ных диагностических критериев, методики количе-
ственной диагностики стадий и этапов жизненного 
цикла организации (предприятия). Остается от-
крытым вопрос о возможностях и пределах управ-
ления жизненным циклом предприятия.

К теме статьи непосредственное отношение 
также имеют научные достижения в области оцен-
ки экономической устойчивости предприятий 
и организаций (А. Д. Бобрышев, М. Г. Витушкина, 
Е. В. Горшенина, Н. А. Хомяченкова и др.) [21, 22], 
в которых, к сожалению, не учитывается или не-
корректно учитывается экономический потенциал 
коммерческой промышленной организации.

В то же время в отечественной экономической 
литературе существует несколько оригинальных 
подходов к оценке экономического потенциала 
промышленной организации или его составляю-
щих (Д. C. Головкин, А. С. Лифшиц, Н. А. Темнова) 
[23, 24, 25].

Появляется задача эффективного использова-
ния наработок в области оценки экономического 
потенциала и реализуемости управленческих ре-
шений, а также иных приемлемых теоретических 
и методических положений, имеющихся в науч-
ной литературе, в развитии инструментария оцен-
ки ESG-рисков.

Методы и методики исследования. В силу 
комплексного характера проблемы ESG-рисков 
требуется использование синтеза экономических 
(аналитико-расчетных и статистических), эконо-
метрических, других экономико-математических 
методов (матричного), социологических методов 
(экспертных оценок, анкетирования и тестирова-
ния). Представляется необходимым синтез с мето-
дами сценарного прогнозирования, прежде всего, 
с методом аналитической иерархии Т. Саати [26] 
с учетом его экономической модификации [27]. 
Экономическая модификация метода аналитиче-
ской иерархии состоит в замене определения зна-
чимости акторов (стейкхолдеров) на основе экс-
пертных оценок ее обоснованием экономическими 
расчетами с учетом информации, предоставляемой 
экспертами, и разработкой шкал как для индиви-
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дуальных, так и обобщенных сценарных величин 
в разрезе всего спектра прогнозных показателей. 
Предлагается объединение двух методик — ме-
тодики сценарного прогнозирования в виде эко-
номической модификации метода аналитической 
иерархии и методики оценки реализуемости биз-
нес-плана предприятия путем параллельного при-
менения и взаимного учета полученных результа-
тов. При исследовании цепочек ценности и цепочек 
уязвимости применяется сочетание экономических 
расчетов и экспертных оценок. Эксперты выполня-
ют как информационную, так и оценочную функ-
цию (в том числе при определении весов компо-
нент качества трудовой жизни и интегрального 
показателя ESG-устойчивости). В рамках реали-
зуемости бизнес-планов измеряется и оценивается 
сила и устойчивость мотивации на основе анкети-
рования. Развитие методологии оценки реализуе-
мости бизнес-планов идет за счет измерения готов-
ности к приемлемому риску и минимизации рисков 
по приоритетным направлениям. Готовность к рис-
ку и его ограниченной минимизации выявляется 
на основе тестирования. Завершает цикл процедур 
интерпретация экспертами интегрального показа-
теля устойчивости на основе анализа его структу-
ры с позиции допустимости экономических, соци-
альных, экологических и управленческих рисков.

Полученные результаты и их обсуждение. 
К полученным на данный момент времени резуль-
татам следует отнести:

• применение наряду с интегральным диа-
гностическим критерием неустойчивости, 
отражающим прямые и косвенные, непо-
средственные и сопутствующие негативные 
экономические последствия экономической, 
социальной и экологической политик компа-
нии, социальных и экологических показате-
лей-ограничений;

• в состав показателей-ограничений включа-
ются такие, по которым невозможно опре-
деление экономического ущерба, но которые 
однозначно негативно влияют на качество 
трудовой жизни и деловую репутацию ком-
пании;

• признание в качестве обобщающего показа-
теля по социальной компоненте показателя 
качества трудовой жизни, составляющими 
которого являются степень неудовлетворен-
ности трудом, степень недоверия коллегам, 
руководству и внешним стейкхолдерам, сте-
пень неуверенности в перспективности ком-
пании и собственной формальной и нефор-
мальной позиции в организации, деловая 
репутация компании;

• использование при оценке устойчивости 
(неустойчивости) компании принципа мно-

гомерности, что означает наличие парных 
интерпретаций взаимной трансформации 
экономических, социальных и экологиче-
ских явлений и процессов;

• реализация при оценке устойчивости (не-
устойчивости) компании принципа двойной 
существенности и принципа понижающей-
ся асимметричности (реализация принци-
па двойной существенности применительно 
к ESG-рискам требует построения цепочек 
уязвимости на основе определения потен-
циального негативного прямого и обратного 
влияния бизнеса и внешних стейкхолдеров; 
принцип понижающейся асимметричности 
означает, что в процессе развития предприя-
тия, повышения его устойчивости и пере-
хода на более прогрессивную стадию раз-
вития асимметричность между цепочкой 
стоимости и цепочкой уязвимости сокра-
щается за счет расширения первой и сокра-
щения второй — растет вероятность и раз-
мер потенциальных эффектов стейкхолдеров 
для бизнеса и бизнеса для стейкхолдеров, 
и снижается вероятность и значимость нега-
тивного поведения стейкхолдеров в силу ли-
квидации или уменьшения степени дискри-
минации их интересов);

• учет стадии жизненного цикла организации 
при определении меры ESG-рисков;

• определение степени ESG-рисков путем 
их сопоставления c экономическим потен-
циалом и стандартами минимальных требо-
ваний к экономической эффективности и ре-
зультативности как факторов обеспечения 
конкурентоспособности организации и не-
прерывности ее операционной деятельно-
сти (для экономических рисков) и на основе 
шкал неудовлетворенности, недоверия и не-
уверенности для социальных, экологических 
и управленческих рисков.

В авторской монографии «Факторы и инстру-
ментарий обеспечения устойчивого развития пред-
приятий машиностроения» предложена методика 
интегрального диагностического показателя эко-
номической устойчивости промышленного пред-
приятия, составляющими которого являются си-
стема фактических показателей экономической 
эффективности и результативности, оценивае-
мых через сопоставление с показателями ведуще-
го и непосредственного конкурента, прогнозируе-
мый производственно-коммерческий потенциал 
предприятия и ожидаемая степень его использова-
ния. Все показатели приводятся к относительной 
и сравнительной форме, что позволяет разработать 
нормативные диагностические шкалы жизненно-
го цикла предприятия. В качестве стадий жизнен-
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ного цикла предприятия выделены бескризисное 
развитие, предкризисное развитие, антикризисное 
развитие, кризисное развитие, деградация и упа-
док [24, c. 147–148, 153]. В упрощенном варианте 
оценки ESG-рисков предприятия можно подразде-
лить на оценки для прибыльных и убыточных пред-
приятий.

Диагностика стадий жизненного цикла пред-
приятия позволяет придать подходу к определению 
меры риска обоснованно дифференцированный ха-
рактер. А. И. Орлов показал, что минимизация рис-
ка может состоять в минимизации математическо-
го ожидания (ожидаемых потерь); в минимизации 
квантили распределения; в минимизации диспер-
сии (то есть показателя разброса возможных зна-
чений потерь); в минимизации суммы математи-
ческого ожидания дохода и утроенного среднего 
квадратического отклонения (на основе известно-
го «правила трех сигм», которое используют в слу-
чае близости распределения потерь к нормально-
му); в максимизации математического ожидания 
функции полезности (в случае, когда полезность 
денежной единицы меняется от общей располагае-
мой суммы, например, когда необходимо исклю-
чить возможность разорения экономического аген-
та) [17, c. 355].

А. И. Орлов указал на следующие методологи-
ческие сложности и допущения:

— проблему многокритериальной оптимиза-
ции повышения математического ожида-
ния доходов и снижения степени неопреде-
ленности (рискованности) при определении 
меры риска по принципу «трех сигм»;

— сложность построения функции полезно-
сти;

— допустимость минимизации средних по-
терь при их малом значении по сравнению 
с ресурсами предприятия;

— приемлемость минимизации разброса 
окончательных результатов при максими-
зации определенности будущего ценой по-
вышения потерь;

— применение минимизации больших потерь 
при необходимости избежать разорения 
предприятия [17, c. 356].

А. Х. Цакаев предпринял попытку разграни-
чения мер риска в зависимости от фазы кризиса. 
В предкризисной фазе желателен критерий мини-
мизации стандартного отклонения от математи-
ческого ожидания, в фазе острого кризиса — ми-
нимизации математического ожидания рискового 
события, а в посткризисной фазе — минимизации 
опциона call или максимизации стоимости опцио-
на put [28, c. 5].

Очевидно, что при недостаточной развито-
сти российского фондового рынка минимизация 

или максимизация стоимости опционов как мера 
риска подходит для ограниченного круга компаний. 
С учетом авторской классификации стадий жиз-
ненного цикла предприятия предлагается на ста-
диях бескризисного и антикризисного развития 
использовать как меру риска минимизацию стан-
дартного отклонения от потенциального значения, 
на стадиях предкризисного и кризисного разви-
тия — минимизацию математического отклоне-
ния потерь, на стадиях упадка и деградации — ми-
нимизацию больших потерь путем распределения 
рисков по квантилям. Выбор базы для определе-
ния стандартного отклонения (не математическо-
го ожидания дохода, а потенциального) при высо-
ком уровне потенциала предприятия на стадиях 
антикризисного и бескризисного развития в су-
щественной степени А. И. Орловым и известную 
из микроэкономической теории проблему ниве-
лируют обозначенные противоречия между уров-
нем дохода и степенью риска. По мере роста эконо-
мического потенциала данное противоречие если 
и не снимается полностью, то сглаживается.

Методика измерения и оценки производствен-
ного и коммерческого потенциала предприятия ма-
шиностроения представлена в работе [24, c. 149–
152]. А. Д. Бобрышев и др. в рамках мониторинга 
устойчивости предприятий с длительным произ-
водственным циклом в качестве показателей про-
изводственного и научно-технического потенциала 
предлагают известные статистические показатели 
инновационного развития — «доля активной части 
обновленных и новых основных фондов в общем 
объеме активной части основных производствен-
ных фондов» и «удельный вес затрат на технологи-
ческие инновации в объеме реализованной продук-
ции» [21, c. 30]. Данные показатели очень неточно 
в силу своего косвенного характера оценивают 
производственный и инновационный потенциал 
предприятия.

В остальных методиках оценки устойчивости 
предприятия отсутствует даже попытка измерения 
экономического потенциала или его составляю-
щих. Спорен набор компонент устойчивости. Так, 
Е. В. Горшенина и Н. А. Хомяченкова в число ком-
понентов экономической устойчивости включают 
финансовую, рыночную, организационную, произ-
водственную, технико-технологическую, инвести-
ционную, социальную, экологическую и рисковую 
устойчивость [22, c. 66–67]. Очевидно дублирова-
ние влияния названных компонент на интеграль-
ный показатель. Перемножение частных показате-
лей внутри компонент не только порождает эффект 
дублирования, но и лишено экономического смыс-
ла. Как отмечает А. Д. Бобрышев, «в формулах рас-
чета участвуют показатели, имеющие различную 
размерность (например, коэффициент эффектив-
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ности управления, измеряемый в относительных 
единицах, и чистая прибыль на одного работни-
ка управления, определяемая в рублях)» [21, c. 14]. 
Определение влияния социальной и экологиче-
ской устойчивости на экономическую устойчи-
вость предприятия не просматривается.

Заключение. Проблема оценки ESG-рисков 
по своей природе является сложной в силу много-
мерности и мультидисциплинарности. Это обстоя-

тельство повышает значимость избегания иска-
жающих дублирующих эффектов, игнорирования 
прямых и обратных связей между экономически-
ми, социальными, экологическими и управлен-
ческими факторами, внутренними и внешними 
стейкхолдерами. При этом важно отслеживать ди-
намику ESG-рисков на основе мониторинга устой-
чивости предприятия и диагностики стадии его 
развития.
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