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Устойчивое развитие 
и управление рисками
Аннотация
В условиях возрастающей роли нефинансовых факторов создания стоимости компании 
многие организации при разработке стратегии развития выходят за рамки исключительно 
финансово-экономических целей и включают в целевые показатели деятельности безопас-
ность на рабочем месте, энергоэффективность, удовлетворенность клиентов и прочие не-
финансовые цели. Достижение таких целей сопряжено с рисками, однако на сегодняшний 
день нет единого понимания состава соответствующих рисков, их источников (факторов 
возникновения), подходов к оценке данных рисков, а также универсальных корпоратив-
ных инструментов, управления ими. В данной статье мы предлагаем наше видение места 
так называемых нефинансовых рисков в системе управления рисками и показываем воз-
можности интеграции управления нефинансовыми рисками в систему риск-менеджмента 
и модель управления организации.
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Sustainable Development 
and Risk Management
Abstract
In the context of the increasing role of non-financial factors of company value creation, many orga-
nizations, when developing a development strategy, go beyond exclusively financial and economic 
goals and include workplace safety, energy efficiency, customer satisfaction and other non-financial 
goals in their performance targets. Achieving such goals involves risks, but today there is no com-
mon understanding of the composition of the relevant risks, their sources (factors of occurrence), 
approaches to assessing these risks, as well as universal corporate tools for managing them. In this 
article, we offer our vision of the place of the so-called “non-financial risks” in the risk management 
system and show the possibilities of integrating non-financial risk management into the risk man-
agement system and the management model of the organization.
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Введение
Устоявшегося определения нефинансовых рисков на настоящий момент не суще-
ствует, и различные организации дают свои определения данного термина (или 
его синонимов).

Разные точки зрения существуют и в отношении самого термина «нефинан-
совый». Так, например, Rodney Irwin, управляющий директор Redefining Value 
and Education (WBCSD), в своем выступлении на ISAR 37 отметил: «Концепция 
“нефинансовой информации” — это ложь… Мы сами себе вредим, называя эти 
проблемы “нефинансовыми”, хотя на самом деле это не так».

Поэтому нам представляется необходимым определиться с классификацией 
рисков в системе управления устойчивым развитием.

Одно из первых упоминаний нефинансовых рисков в российской практике 
можно найти в документе «Управление нефинансовыми рисками», выпущенном 
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ОАО РАО «ЕЭС России» в 2006 г. В данном доку-
менте к нефинансовым рискам отнесены «полити-
ческие, социальные, репутационные, экологиче-
ские риски, риски государственного регулирования 
и корпоративного управления, а также другие ри-
ски, обусловленные поведением ключевых заинте-
ресованных сторон, представляющих деловое и со-
циальное окружение компании».

В учебном пособии Внешэкономбанка «Кор-
поративная социальная ответственность. Новая 
философия бизнеса» источником нефинансовых 
рисков названа свобода заинтересованных сторон 
выбирать свое поведение в отношении компании, 
а нефинансовый риск определяется как «ситуация 
недостижения целей, когда ожидаемое событие или 
положение вещей может не состояться из-за проти-
водействия заинтересованных сторон».

В трактовке Европейского банка реконструкции 
и развития (ЕБРР) «социальные и экологические ри-
ски» — это «потенциальные негативные последст-
вия для бизнеса, проистекающие от его воздействий 
(или воспринимаемых воздействий) на природную 
среду (например, воздух, воду, почву) или общест-
во (например, сотрудников, потребителей, местных 
жителей)».

На наш взгляд, эти определения создают почву 
для дискуссии, поскольку неразрывно связывают 
последствия рисков (нефинансовые) с источника-
ми риска (поведением заинтересованных сторон). 
В  действительности же взаимосвязи между дан-
ными факторами более комплексные. Риски могут 
иметь комплексную финансовую и нефинансовую 
природу, реализовываться как под воздействием 
влияния заинтересованных сторон, так и, напри-
мер, вследствие природно-стихийных факторов, 
культурных и политических трендов.

В условиях сложившегося представления о фи-
нансовых рисках, под которыми в  общем случае 
понимается вероятность возникновения неблаго-
приятных финансовых последствий в форме поте-
ри дохода и капитала в ситуации неопределенности 
условий осуществления финансовой деятельности, 
понятие нефинансовых рисков должно охватывать 
все подмножество рисков, лежащих за рамками дан-
ного определения. Однако ряд рисков, связанных 
с факторами, не зависящими от заинтересованных 
сторон, не охватывается ни одним из этих определе-

ний (например, риски изменения климата, техноло-
гические риски, риски изменения демографической 
ситуации и т. д.). Кроме того, ряд финансовых рисков 
(например, риск неисполнения дебитором своих обя-
зательств, риск изменения процентной ставки по 
новым кредитным линиям) определяется в какой-то 
мере решениями заинтересованных сторон, однако 
не попадает в фокус внимания в работах, посвящен-
ных управлению нефинансовыми рисками.

Наиболее распространенные стандарты управ-
ления рисками на сегодняшний день — это интег-
рированная модель управления рисками, принятая 
Комитетом спонсорских организаций Комиссии 
Трэдуэй (COSO ERM); ИСО 31000 «Менеджмент 
рисков. Принципы и руководящие указания», стан-
дарт управления рисками, разработанный Федера-
цией Европейских Ассоциаций Риск-Менеджеров 
(FERMA). Все эти стандарты под риском понимают 
влияние неопределенности на цели, а также вероят-
ность наступления события, обладающего положи-
тельным или отрицательным влиянием.

ГОСТ Р 51897-2011/Руководство ИСО 73:2009 
Менеджмент риска. Термины и определения опреде-
ляет риск как «следствие влияния неопределенности 
на достижение поставленных целей», под которым 
понимается позитивное или негативное отклонение 
от ожидаемого результата или события. Цели могут 
быть различными по содержанию, включая финан-
совые, социальные, экологические, репутационные 
и пр.

В документе «Концептуальные основы управ-
ления рисками организаций» (COSO ERM) приво-
дится следующее определение риска: «Возможность 
того, что произойдет событие, которое окажет от-
рицательное воздействие на достижение поставлен-
ных целей». Факторы возникновения рисков делят-
ся на внешние (экономические, природные, полити-
ческие, социальные, технологические) и внутренние 
(инфраструктурные, кадровые, операционные, тех-
нические).

В дополнение к общему руководству по управ-
лению рисками (COSO ERM) в  2018 г. был выпу-
щен отдельный документ — Руководство COSO по 
управлению ESG-рисками, которое конкретизирует 
вопросы, касающиеся нефинансовой составляющей 
рисков. Руководство обозначает, что термины «ESG-
риски» (ESG-related risks, риски в области устойчи-
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вого развития (sustainability), нефинансовые риски 
(non-financial), extra-financial) являются взаимоза-
меняемыми и относятся к экологическим, социаль-
ным и  управленческим аспектам, которые могут 
оказывать влияние на результаты деятельности ор-
ганизации, но не относятся к традиционным факто-
рам, принимаемым во внимание в процессе приня-
тия инвестиционных решений.

Таким образом, можно сделать вывод, что «тра-
диционное», недостаточно точное и формализован-
ное разделение рисков на финансовые и нефинансо-
вые не в полной мере отвечает потребностям кор-
поративного управления в современных условиях, 
требующих адекватного учета ESG-рисков на всей 
цепочке создания стоимости.

1. Варианты классификации рисков 
в системе управления устойчивым 
развитием
Ниже мы рассмотрим несколько вариантов класси-
фикации рисков, которые могут быть использованы 
для анализа и совершенствования системы управле-
ния рисками организации в современных условиях.

1. На наш взгляд, в  парадигме «финансовые/
нефинансовые» более инструментальной является 
классификация по методам управления соответ-
ствующими рисками. На практике в подавляющем 
большинстве случаев факторы, для оценки которых 
используются неденежные единицы, являются фак-
торами рисков, имеющих денежное выражение. Од-
нако источник этих неденежных факторов зачастую 
трудно точно определить (например, источник из-
менения валютных курсов). Также далеко не всегда 
этими факторами можно управлять нефинансовы-
ми методами (например, фактор изменения миро-
вых цен на продукцию).

В связи с этим предлагаем разделить риски на 
управляемые финансовыми или нефинансовыми ме-
тодами. При этом финансовые или нефинансовые 
риски в традиционном понимании могут относить-
ся к обеим из категорий. Например, традиционно 
кредитный риск управляется финансово: кредит 
выдается или не выдается по результатам анализа 
заемщика и присвоения ему кредитного рейтинга. 
Однако в последние годы кредитный рейтинг заем-
щика все чаще оценивается не только на основе фи-
нансовых результатов деятельности компании, но 

и с учетом результатов оценки зрелости ESG-прак-
тики заемщика. При этом в  рамках практики от-
ветственного финансирования банки стимулируют 
заемщиков совершенствовать свои ESG-практики, 
повышать устойчивость в долгосрочной перспекти-
ве и тем самым способствуют снижению своих кре-
дитных рисков нефинансовыми инструментами.

2. С учетом того, что стандарты управления ри-
сками, как было показано ранее, рассматривают ри-
ски в первую очередь с точки зрения их влияния на 
цели, для приведения определения нефинансовых 
рисков в соответствие с общепринятой терминологи-
ей можно рассматривать в качестве нефинансовых 
рисков все риски, которые могут оказывать влияние 
на достижение нефинансовых целей, независимо от 
фактора их возникновения. Для пояснения концеп-
ции нефинансовых целей стоит обратить внимание 
на стоимостно-ориентированный (value oriented) 
подход, набирающий популярность в настоящее вре-
мя, где под “value” понимается некая интегральная 
ценность компании по отношению к обществу в це-
лом, а не только стоимость бизнеса, основанная на 
финансовых результатах деятельности.

В соответствии с этим подходом к управлению 
стоимостью компании нефинансовые результаты 
являются опережающими индикаторами будущей 
деятельности компании (Т. Коупленд). Например, 
повышение квалификации сотрудников позволяет 
в дальнейшем рассчитывать на повышение произ-
водительности труда и улучшение экономических 
результатов деятельности компании, а увеличение 
расходов на предотвращение негативного экологи-
ческого воздействия — на уменьшение количества 
жалоб на воздействие на окружающую среду и со-
путствующих издержек, а также расходов на ликви-
дацию экологического ущерба. Цели, не связанные 
напрямую с получением финансовой или экономи-
ческой отдачи, измеряемой в денежном выражении, 
можно назвать нефинансовыми целями.

Современные тенденции развития корпоратив-
ной отчетности создают хорошую основу для ис-
пользования данного подхода в системах управле-
ния рисками и в моделях управления организацией 
в целом.

В опубликованном IASB в  мае 2021 г. проекте 
документа Management Commentary (Комментарий 
менеджмента) в  части, посвященной раскрытию  
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информации о  рисках, указывается: «Чтобы по-
лучить представление о факторах, которые могут 
повлиять на способность предприятия создавать 
стоимость и генерировать денежные потоки, инвес-
торы и кредиторы должны понимать риски событий 
или обстоятельств, которые могут в  краткосроч-
ной, среднесрочной или долгосрочной перспективе 
нарушить бизнес-модель предприятия, стратегию 
руководства по обеспечению устойчивости и раз-
витию этой модели или ресурсы и отношения пред-
приятия».

Современное понимание бизнес-модели, учиты-
вающее ESG-факторы, сформулировано в одном из 
наиболее широко используемых в мире руководств 
по отчетности в  области устойчивого развития  
«Международные основы <ИО>».

Бизнес-модель (business model)  — система ор-
ганизации, преобразующая используемые ресурсы 
посредством коммерческой деятельности в продук-
ты деятельности и итоги деятельности и направлен-
ная на достижение стратегических целей организа-
ции и создание стоимости в краткосрочной, сред-
несрочной и долгосрочной перспективе.

Итоги деятельности (outcomes)  — внутренние 
и внешние последствия для капиталов (положитель-
ные и отрицательные) вследствие влияния на них 
коммерческой деятельности организации и продук-
тов ее деятельности.

Капиталы (capitals) — запасы стоимости, от ко-
торых зависит успех всех организаций в качестве 
используемых ресурсов их бизнес-моделей и кото-
рые увеличиваются, уменьшаются или преобразу-
ются посредством коммерческой деятельности ор-
ганизации и продуктов ее деятельности. Капиталы 
подразделяются в Основах <ИО> на финансовый, 
производственный, интеллектуальный, человече-
ский, социально-репутационный и природный.

Следуя данной концепции, логично классифици-
ровать риски и управлять ими согласно их влиянию 
не только на финансовые, но и на нефинансовые со-
ставляющие стоимости, сформулированные в ме-
триках капиталов.

3. Классификацию рисков по характеру влияния 
на стоимость (создание стоимости) организации 
можно представить следующим образом:

 • риски прямого влияния на стоимость — ри-
ски, реализация которых сказывается напрямую на 

финансовых результатах деятельности организации 
(например, непогашение дебитором задолженности 
или введение углеродного налога напрямую влия-
ет на финансовые показатели). Такие риски оцени-
ваются с помощью традиционных методов оценки 
рисков и часто раскрываются вместе с финансовой 
отчетностью:

 • риски косвенного влияния на стоимость — ри-
ски, реализация которых опосредованно влияет на 
финансовые результаты деятельности организации 
(например, реализация экологического риска раз-
лива нефтепродуктов приводит к  необходимости 
финансовых затрат на ликвидацию последствий). 
Оценка таких рисков связана с  моделированием, 
в котором участвуют как финансовые, так и нефи-
нансовые параметры (например, оценка климати-
ческих рисков и их влияния на производственные 
процессы);

 • риски неопределенного влияния на стои-
мость — риски, оценка последствий которых в на-
стоящее время не может быть проведена с достаточ-
ной степенью точности или достоверности (напри-
мер, риски нарушения организацией прав человека), 
однако их влияние на деятельность организации 
может быть измерено и оценено в будущем, при по-
явлении новой информации.

При этом компании все чаще расширяют сфе-
ру анализа и учитывают в системе риск-менедж-
мента не только первый контур рисков (риски 
прямого влияния на стоимость), но и риски кос-
венного влияния на стоимость. Например, в От-
чете об устойчивом развитии Группы компаний 
Норникель за 2020 г. выделяются «ключевые риски 
в области устойчивого развития», к которым отно-
сятся, среди прочего, ужесточение экологических 
требований, производственный травматизм, ком-
плаенс-риск, нехватка водных ресурсов, эпидеми-
ческий риск.

Подход к классификации рисков на основе ха-
рактера влияния на стоимость (как и предыдущий) 
соответствует современным взглядам на нефинан-
совую отчетность (отчетность в области устойчи-
вого развития). Например, на рис. 1 представлены 
сформулированные в совместном заявлении веду-
щих провайдеров стандартов отчетности в области 
устойчивого развития предложения по структуре 
единой системы корпоративной отчетности.
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Рис. 1. Структура единой системы корпоративной отчетности (Statement of intent to work together towards 
comprehensive corporate reporting)
Figure 1. The structure of a unified corporate reporting system

Таблица. Пример классификации рисков
Table. Example of risks classification

Вид риска/классификация Классификация 1 Классификация 2 Классификация 3

Кредитный Ф (финансовый),  
НФ (нефинансовый)

ФК (финансовый капитал) 1

Валютный Ф ФК 1

Процентный Ф, НФ ФК 1

Ценовой Ф, НФ ФК 1

Рыночный (объемный) Ф, НФ ФК 1

Репутационный НФ СРК (социально-репутационный 
капитал)

2

Производственного травматизма НФ ЧК (человеческий капитал), СРК 3

Климатический НФ ПК (производственный ка-
питал), СРК, ПрК (природный 
капитал)

2

Регуляторный НФ ФК, СРК 1, 2, 3

Эпидемический НФ ФК, СРК, ЧК 1, 2, 3

Информационной безопасности НФ ФК, ИК, СРК 2

Комплаенс НФ СРК 2, 3

Техногенный НФ ПК, ПрК, СРК 2

Отчетность по отдельным темам устойчивого развития, которые являются 
существенными для создания стоимости (ценности) организации

Информация, которая уже отражена 
в финансовой отчетности

IASB, FASB

IIRC

SASB, CDSB 

GRI

CDR

SASB, CDSB и IIRC фильтруют 
соответствующие темы GRI/CDR

Отчетность по вопросам, отражающим существенное воздействие организации на экономику, 
окружающую среду и общество
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Таблица иллюстрирует возможности примене-
ния представленных выше подходов к классифика-
ции для анализа рисков, наиболее часто упоминае-
мых в корпоративной отчетности.

2. Управление нефинансовыми 
рисками
Так как управление рисками, связанными с финан-
совыми метриками и целями, внедрено в той или 
иной мере в подавляющем большинстве публичных 
организаций, областью для дальнейшего развития 
систем риск-менеджмента является интеграция 
в них вопросов, связанных с устойчивым развити-
ем, и, соответственно, управления ESG-рисками.

Необходимость интеграции вопросов управ-
ления устойчивым развитием в  системы риск- 
менеджмента все чаще подчеркивается на раз-
личных уровнях. Так, например, в Практических 
рекомендациях по внедрению ESG-банкинга (Ас-
социация банков России) указано: «Управление 
ESG-рисками не является конкурирующей альтер-
нативой, а должно интегрироваться в существую-
щую систему управления рисками. Возрастающая 
роль ESG-рисков требует увеличения горизонта их 
дополнительной идентификации, оценки и отра-
жения их трансмиссии на традиционные банков-
ские риски».

Основным отличием подходов к управлению не-
финансовыми рисками является сложность и мно-
гофакторность количественных оценок последствий 
реализации рискового события (например, оценка 
вероятности поломки оборудования представля-
ется более простой задачей, чем количественная 
оценка влияния данного события на уровень удов-
летворенности клиентов). Кроме того, значительно 
отличаются горизонты анализа: нефинансовые ри-
ски обычно требуют более долгосрочных горизон-
тов их оценки и реализации мер по их управлению. 
Подробнее о проблемах, с которыми сталкиваются 
компании в части управления нефинансовыми ри-
сками, можно узнать в публикации WBCSD “Sus-
tainability and enterprise risk management: The first 
step towards integration”. Многие из вопросов, обо-
значенных в этом документе, опуб ликованном еще 
в 2017 г., остаются актуальными и сегодня.

В целом необходимо отметить разрыв между 
существующей методологией риск-менеджмен-

та и  формирующимися подходами к  управлению 
устойчивым развитием.

В последние годы во многих российских компа-
ниях создаются функциональные подразделения, 
ответственные за управление устойчивым разви-
тием. Одной из задач подобных подразделений 
являются сокращение данного разрыва и интегра-
ция с системой риск-менеджмента. При этом важ-
но корректно распределить полномочия между 
ними, службами риск-менеджмента и владельцами 
рисков. Один из вариантов такого распределения 
представлен на рис. 2.

Важным моментом является также включение 
анализа возможностей в систему управления ри-
сками, так как вопросы, связанные с  повесткой 
устойчивого развития, могут приводить и к пози-
тивным изменениям в  результатах деятельности 
организаций.

Например, в Отчете Группы Газпром о деятель-
ности в  области устойчивого развития за 2020  г. 
выделяется такая возможность, связанная с изме-
нением климата, как «Использование источников 
энергии с низким уровнем выбросов» — «Сниже-
ние эксплуатационных расходов» (например, за 
счет использования методов снижения выбросов 
с  наименьшими затратами). Наличие потенциала 
роста потребления природного газа в производст-
ве электроэнергии за счет сокращения доли уголь-
ной генерации (например, планы по ограничению 
угольной генерации в Германии, Нидерландах, Япо-
нии, уменьшению добычи угля и ограничению его 
использования в электрогенерации в Китае и т. д.), 
а также рост потребления природного газа в рамках 
замещения бензина и дизельного топлива на газо-
моторное.

Значительным шагом в  разработке методов 
оценки и раскрытии финансовых последствий реа-
лизации рисков и возможностей устойчивого раз-
вития стали Рекомендации Рабочей группы по 
вопросам раскрытия финансовой информации, 
связанной с  изменением климата (TCFD), выпу-
щенные в 2017 г. При этом, хотя финансовые оценки 
и раскрытия являются конечной целью, не меньшее 
значение уделяется раскрытию в отчетности орга-
низаций их стратегии, методов управления, систе-
мы риск-менеджмента, метрик и целей, связанных 
с климатической повесткой. Эта информация имеет 
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Рис. 2. Схема управления рисками устойчивого развития
Figure 2. Sustainable development risk management scheme

большое значение для инвестиционного сообщест-
ва даже в отсутствие конкретных финансовых оце-
нок, что является типичной ситуацией на началь-
ных стадиях внедрения Рекомендаций.

На практике многие компании используют эле-
менты соответствующих раскрытий не только в це-
лях отчетности, но и в качестве своеобразной до-
рожной карты при построении своих систем управ-
ления климатическими рисками и возможностями, 
включая в планы развития данных систем все эле-
менты раскрытий.

Следует также отметить, что, хотя данные Реко-
мендации касаются раскрытия информации, свя-
занной с  климатической повесткой, аналогичные 
подходы могут быть использованы и для структу-
рирования методов оценки и раскрытия управле-
ния финансовых последствий реализации рисков 

и возможностей, связанных с широким спектром 
тем устойчивого развития. Соответствующие пред-
ложения сформулированы в документе “Reporting 
on enterprise value”.

Анализ финансовых и нефинансовых послед-
ствий технико-производственных рисков

Работа крупных предприятий (особенно в  та-
ких отраслях, как добыча и переработка природных 
ресурсов) неотрывно связана с рисками. Одним из 
основных направлений риска, которым предприя-
тия могут управлять, являются технико-производ-
ственные риски (далее — ТПР). ТПР — это риски 
производственного и природно-естественного ха-
рактера, такие как пожары, взрывы, розливы хи-
мически активных компонентов из резервуаров 
и трубопроводов, обрушение конструкций, зданий 
и др. Реализация ТПР влияет на объемы выпуска 
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готовой продукции, необходимость восстановления 
повреж денных активов после аварии, устранение 
ущерба окружающей среде, компенсации работни-
кам и третьим лицам.

Для анализа технико-производственных рисков 
можно выделить набор базовых целей, таких как:

 • финансовая цель: плановый показатель по 
операционной прибыли (EBITDA);

 • охрана труда: снижение травматизма и  не-
счастных случаев на производстве, недопущение 
случаев со смертельным исходом;

 • окружающая среда и  экология: отсутствие 
сверхнормативных загрязнений окружающей сре-

ды, непричинение вреда экологии региона присут-
ствия предприятия.

Схема влияния ТПР на перечисленные цели 
предприятия визуализирована на рис. 3. На рисун-
ке видно, что наступление технико-производствен-
ных рисков может привести как к имущественному 
ущербу и ущербу от перерыва в производстве, так 
и  к ущербу экологии региона, причинению вреда 
жизни и здоровью людей.

При оценке ТПР важно принимать во внимание 
последствия как 1-го, так и 2-го уровней, информа-
ция о которых приведена на рис. 3. К последствиям 
1-го уровня можно отнести производственные про-

Рис. 3. Последствия технико-производственных рисков
Figure 3. Consequences of technical and production risks
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стои, ущерб экологии, негативные последствия для 
здоровья и  жизни людей. Анализируя ситуацию 
в комплексе, необходимо также оценить и последст-
вия 2-го уровня, к данным последствиям относятся 
расходы на восстановление производства, оплата 
штрафов, дополнительные транзакционные издер-
жки, ущерб репутации предприятия.

Применение данной модели к  оценке рисков, 
а также использование методов стохастического 
моделирования величин позволяют детально про-
рабатывать и оценивать ТПР, выполняя количест-
венную оценку их влияния. Данная информация 
необходима при планировании деятельности пред-
приятия, бюджетировании расходов на модерниза-
цию и поддержку производства, обеспечение об-
щей устойчивости бизнеса компании в долгосроч-
ной перспективе.

Заключение
1. В условиях возрастающего влияния различных 

групп заинтересованных сторон на деятельность 
компании растет и  роль нефинансовых результа-
тов деятельности компании, о чем свидетельствуют 
увеличение количества рейтингов и рэнкингов со-
циальной ответственности и устойчивого развития, 
распространение социального инвестирования, а 
также развитие нефинансовой и интегрированной 
отчетности, позволяющей компаниям структуриро-
вано раскрывать информацию о воздействиях, ока-
зываемых на внешнее окружение.

2. У вопроса «Что такое нефинансовые риски?», 
по всей видимости, нет однозначного ответа. Воз-
можны различные подходы к  классификации ри-
сков, связанных с устойчивым развитием, в зависи-
мости от целей классификации.

3. Количественная оценка ESG-рисков является 
комплексной и недостаточно исследованной зоной, 
однако качественная оценка данных рисков воз-
можна не только в терминах «низкий» и «высокий», 
но также и по уровню влияния данных рисков на 
различные виды капиталов, используемых органи-
зацией в своей деятельности.

4. Управление рисками, связанными с устойчи-
вым развитием, должно быть интегрировано в сис-
тему риск-менеджмента и модель управления орга-
низации. Для этого необходима не только постанов-

ка измеримых нефинансовых целей, но и адаптация 
существующих подходов к  управлению рисками 
с учетом особенностей, присущих нефинансовым 
рискам, а также разделение полномочий с владель-
цами рисков.

5.  Важно помнить, что факторы устойчивого 
развития связаны не только с рисками, но и воз-
можностями. Управление возможностями устойчи-
вого развития также должно быть интегрировано 
в бизнес-модель компании.

6. В настоящее время мировое сообщество выра-
батывает новые требования и стандарты корпора-
тивной отчетности, важное место в которой будет 
уделено раскрытию информации об управлении ри-
сками устойчивого развития.
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