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Введение

Термин «ESG» в повестке устойчивого развития экономики отражает совокупность задач по 
охране окружающей среде, этичное отношение к сотрудникам, клиентам, обществу и соблюде­
ние принципов эффективного и прозрачного корпоративного управления.

Цепи поставок испытывают растущее давление государственного регулирования и рыноч­
ных механизмов в рамках экологической части повестки устойчивого развития. Перед произ­
водителями продукции, логистическими и торговыми организациями возникают задачи по со­
кращению избыточного потребления и снижению отходов, сокращению выбросов в атмосферу 
от производства и автотранспорта.
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Вопросы устойчивого развития и влияния на бизнес принципов ESG обсуждаются достаточ­
но широко [1; 2]. Анализ ряда источников [3–7] позволяет говорить о значимости трансформа­
ции бизнеса для решения задач экологической направленности, в том числе с использованием 
цифровых технологий.

Трансформация цепи поставок рассматривалась в ходе наших исследований. Нами предло­
жены некоторые мероприятия и цифровые технологии для развития процессов, осуществляемых 
в цепях поставок, при переходе на модели экономики замкнутого цикла [8–12]. Проведено ис­
следование проблем создания адаптивных систем управления сбытом и предложен ряд реше- 
ний [13–15]. Вместе с тем следует признать, что проблема трансформации цепи поставок оста­
ется актуальной и требует дальнейшей проработки.

В данной статье поставлена цель – разработать методологические подходы по трансформа-
ции цепей поставок под действием ESG-факторов. Для этого в статье раскрываются задачи опре­
деления сущности ESG-факторов в повестке устойчивого развития цепей поставок, значимость 
формирования адаптивных систем управления, методологические подходы к трансформации це­
пей поставок путем формирования замкнутого контура и реверсивных логистических потоков, 
предложены решения по формированию адаптивных систем управления реверсивными пото­
ками в розничном звене цепи поставок.

Методами исследования являются анализ, синтез, аналогия, абстракция, моделирование. 
Актуальность исследования определяется тем, что реформирование структуры цепи поставок 
и систем управления ее розничного звена на основе разработанной методологии позволит ре­
организовать процессы реверсивной логистики для повышения степени, в которой цепь поста­
вок отвечает ESG-принципам.

Результаты и  их обсуждение

Адаптация структуры и системы управления цепями поставок под влиянием факторов ESG. 
Мировой бизнес связывает успех в преодолении ряда актуальных глобальных вызовов с тем, как 
будут решены экологические, социальные и управленческие проблемы через стратегию и биз­
нес-модель работы компании. После принятия в 2006 г. принципов ответственного инвестиро­
вания ООН, в которых ответственное инвестирование определяется как стратегия и практика 
включения экологических, социальных и управленческих факторов в процесс принятия инве­
стиционных решений и реализации прав инвесторов для воздействия на поведение компаний, 
понятие «ESG» стало использоваться значительной частью бизнеса [1].

Исходя из результатов исследований [2; 3], мы считаем, что концепция «ESG» влияет на де­
ятельность цепей поставок через оценку:

1) экологических (Environmental) последствий – изменение климата, выбросы парниковых 
газов, истощение природных ресурсов (в том числе нехватка питьевой воды), отходы и загряз­
нение, обезлесение;

2) социальных (Social) вопросов – охрана здоровья и безопасность условий труда (включая 
рабовладение, детский труд), гендерный состав, местные сообщества;

3) управленческих (Governance) аспектов – вознаграждение топ-менеджмента, взяточниче­
ство и коррупция, политические лобби и пожертвования, структура и гендерный состав совета 
директоров, налоговая стратегия.

До сих пор единая методика для оценки ESG не разработана, а используются рейтинги и не­
финансовые отчетности по более 400 различным индексам, от крупнейших провайдеров таких 
рейтингов и индексов, как S&P, FTSE Russell, MSCI, Sustainalytics, CDP, Bloomberg, JUST Capital, 
Refinitiv и др.

В целом следует согласиться с выводом М. В. Мажориной, что «рейтинги … формируют вне­
правовую систему социального управления, строятся на основе децентрализованного информа­
ционного контроля и создают конкретные юридические последствия или риски их наступления 
у субъектов оценки» [4].

Рейтинги отражают способность организации распоряжаться активами, ресурсами и инно­
вациями так, чтобы не вредить окружающей среде, поддерживать социальную справедливость 
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и выстраивать безопасное производство. Наблюдается массовая демонстрация связи компаний 
с ESG через «зеленые» инструменты – «зеленую» логистику, «зеленые» инвестиции и т. д.

Значимость формирования новых структур и систем управления для устойчивого развития 
организаций участников цепей поставок обусловливается рядом предпосылок.

1. Ежегодный прирост общего количества отходов, выбросов и возвращаемой продукции в цепях 
поставок. Развивающаяся онлайн-торговля стимулирует конечного потребителя к оформлению 
возвратов купленной продукции ввиду несоответствия товара ожиданиям и требованиям поку­
пателя. Вместе с ростом количества онлайн-продаж возрастает и объем возвратов.

2. Важность экологических аспектов для современного потребителя. По опросам организации 
GlobalWebindex [5], 60 % миллениалов и 58 % представителей поколения Z готовы платить боль­
ше за продукцию компаний, поддерживающих устойчивое развитие и производящих экологи­
чески чистые продукты. Молодое поколение, имеющее покупательскую способность, более во­
влечены в повестку устойчивого развития, что продемонстрировали результаты опроса Центра 
экспертиз и интегральных моделей [6].

3. Повышение лояльности работников у «зеленых» компаний. Как показало исследование блок­
чейн-платформы Swytch [7], создание и распространение долгосрочных целей устойчивого разви­
тия помогает бизнесу удержать своих сотрудников, сохранить таланты. Почти 70 % респондентов 
отметили, что сильный план устойчивого развития повлияет на их решение остаться в компа­
нии на длительный срок. Около 30 % респондентов покинули компанию из-за отсутствия в ней 
корпоративной программы устойчивого развития, и более 11 % сделали это более одного раза. 
Кроме того, более 10 % опрошенных согласились бы на снижение заработной платы при усло­
вии соответствия компании-нанимателя принципам устойчивого развития.

4. Растущее влияние устойчивого развития на государственном уровне. Государственные уч­
реждения реагируют на поведение потребителей в области устойчивого развития, начиная за­
прещать одноразовые пластмассовые изделия и поощряя организации, деятельность которых 
соответствует принципам устойчивого развития.

5. Конкуренция. Ввиду повышенного внимания к экономике устойчивого развития в миро­
вой повестке, игнорирование необходимости соответствовать современным требованиям ве­
дения бизнеса может повысить риск отставания от конкурентов и потери лояльных клиентов.

Компании цепи поставок испытывают давление через применения факторов ESG при при­
нятии инвестиционных решений финансовыми институтами. Системы оценки и учета углерод­
ного следа в продукции являются прямым рычагом и стимулом для исключения из потенциаль­
ных поставщиков тех компаний, которые не способны снизить уровень выбросов до отвечающих 
нормативов.

Растущее давление рынков, чувствительных к экологической повестке, расширение онлайн-
торговли и ожиданий клиентов усиливают нагрузку на системы управления в цепи поставок. Это 
приводит к необходимости их адаптации к новым условиям за счет трансформации системы [8; 9; 
10]. В целях обеспечения высокого уровня конкурентоспособности компаниям необходимо адап­
тироваться к меняющимся требованиям рынка в условиях экономики устойчивого развития и вы­
страивать каналы реверсивной логистики, способные снизить негативный эффект от избыточ­
ного потребления продукции и все возрастающих отходов потребления и выбросов транспорта.

Ответом на блок управленческих (Governance) и социальных (Social) аспектов ESG-повестки 
является построение ответственных поставок, в которых компонентами наравне с «зеленой» 
повесткой выступают обеспечение видимости (visibility) и сквозной прозрачности (end-to-end 
transparency) цепи [11]. За счет прозрачности цепи поставок становится возможным выявить 
участников не только с наибольшим экологическим воздействием, но также не отвечающим со­
циальным стандартам работы. Задачей становится исключение из цепи поставок компаний, в ко­
торых используется детский и принудительный труд, дискриминация, притеснение и жестокое 
обращение, есть нарушения в охране здоровья и безопасности труда, что выявляется через соци­
альный аудит, основанный на требованиях стандарта SA 8000. Также аудиты позволяют выявить 
в цепи наиболее значимые источники выбросов парниковых, углекислого газов. Анализ их объема 
и расчет доли в выбросах всей цепочки поставок позволяет запланировать меры по снижению 
уровня углеродного следа в продукции. Решение задач ESG-повестки требуют более тесной ра­
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боты с поставщиками, создание программ корректирующих мероприятий для устранения вы­
явленных недостатков, дорожных карт и планов развития для достижения поставщиками соот­
ветствия предъявленным требованиям [12].

Методологические подходы к трансформации цепей поставок путем формирования замкнутого 
контура и реверсивных логистических потоков. Трансформация структуры и системы управления 
цепями поставок под влиянием факторов ESG проявляется по ряду следующих направлений:

– экологические мероприятия по снижению углеродного следа, достижению нулевых выбро­
сов СО2, сокращению выбросов парниковых газов, системы сбора и качественной утилизации 
отходов, сокращению их объемов, восстановлению территории деятельности компании, сниже­
нию потребления чистой воды в промышленных целях, очистки и рекуперации воды, решений 
по энергоэффективности в производстве, на складе и в офисе; прием на переработку упаковки, 
тары, продукции и батареек, аккумуляторов и т. п.;

– социальные мероприятия по созданию безопасного рабочего пространства, нормальных 
условий труда, сохранению здоровья, оздоровлению, обеспечению питанием и страхованию здо­
ровья сотрудников, гуманистической культуре; программе управления карьерой;

– мероприятия, направленные на совершенствование систем управления, меры формиро­
вания поведенческой среды и культуры управления, ответственного ведения бизнеса, включая 
качество продукции и услуг, безопасность данных, надежность, ответственные инвестиции.

Для решения задач устойчивого развития необходимо реализовать стратегию трансформа­
ции цепи поставок «Формирование замкнутого контура и реверсивных логистических потоков 
в цепи поставок».

Стратегия формирования замкнутого контура и реверсивных логистических потоков предус­
матривает замену линейной организационной структуры на замкнутые цепи поставок (Closed 
Loop Supply Chain). Организация замкнутых цепей поставок нацелена на создание замкнутого 
потока материалов, энергии и отходов, что требует интеграции реверсивных потоков в традици­
онную цепь поставок (рис. 1).

Рис. 1. Интеграция реверсивных потоков в традиционную цепь поставок

И с т о ч н и к: разработано авторами.

Fig. 1. Integration of reverse flows into the traditional supply chain

S o u r c e: author’s developed.

Реверсивная логистика включает в себя сектор цепочек поставок, которые обрабатывают все, 
что перемещается по цепочке поставок в направлении, противоположном обычному:

– возвращенные товары;
– упаковочные материалы внутреннего использования;
– упаковочные материалы вторичной переработки;
– элементы ранее проданных продуктов как вторично перерабатываемые материалы (зап­

части).
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Реверсивная логистика – это процесс внедрения, контроля и планирования экономически-
эффективного потока готовой продукции, сырья и запасов в процессе производства, движущегося 
от точки потребления к точке происхождения, в целях утилизации либо возвращения стоимости.

В ходе построения замкнутой цепи поставок должны быть созданы следующие звенья под­
системы возвратных процессов, отвечающей за реверсивную логистику (рис. 2):

– первичной обработки возвратных потоков;
– восстановления для потребления;
– повторного использования;
– переработки;
– захоронения (утилизации).

Рис. 2. Звенья подсистемы возвратных процессов в замкнутой цепи поставок

И с т о ч н и к: разработано авторами.

Fig. 2. Links of the reverse logistics subsystem in the Closed Loop Supply Chain

S o u r c e: author’s developed.

Элементами подсистемы возвратных процессов решаются задачи первичного сбора товаров, 
бывших в употреблении, приемки бывших в использовании продуктов на ремонт и восстановле­
ние. В центрах сортировки возвратов обеспечивается хранение и первичная обработка возврат­
ных потоков, отбор из возвратов продукции, которая уже не подлежит восстановлению, и на­
правление ее на утилизацию. В таких центрах происходит разборка, сортировка и концентрация 
запасов предметов, которые могут быть восстановлены для использования в качестве компонен­
тов либо переработаны во вторичные сырьевые ресурсы. Указанные предметы подлежат переме­
щению в компании, которые специализируются на данных работах.

Звенья подсистемы возвратных процессов осуществляют процессы повышенной, функ­
циональной и пониженной переработки отходов и отслужившей продукции, возврат в произ­
водство вторичных ресурсов и компонентов.

Кроме того, центр сортировки может направить на перераспределение товары как после вос­
становительного ремонта, так и сразу, исходя из оценки их сохранности и ценности для потен­
циального покупателя.

Звенья, обеспечивающие ремонт или восстановление потребляемых товаров, также явля­
ются элементами системы возвратных процессов. Данная система обеспечивает концентрацию 
и перенаправления потоков из сферы потребления обратно в сферу производства.

Таким образом, замкнутый поток материалов, энергии и отходов может быть достигнут за 
счет повторного использования на уровне продукта (ремонт или восстановление), компонентов 
(повторное использование в производстве) и материала (рециркуляция) [10].

В функциональном аспекте перед звеньями цепи поставок ставятся новые задачи, для реше­
ния которых должны выполняться ранее не существовавшие операции и процессы.
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Оптимизированные процессы реверсивной логистики позволят сократить затраты:
– на хранение продукции;
– расходы, связанные с транспортировкой (путем комбинации доставки замены товара с об­

ратной доставкой, с целью снизить транспортные накладные расходы и обеспечить повышен­
ный уровень удовлетворенности клиентов);

– возврат трудозатрат (включая обработку, сверку кредитоспособности, техническую под­
держку и управление поставщиками);

– расходы, связанные с мошенническими возвратами.
Разрабатывая эффективный процесс реверсивной логистики, компании могут не только сни­

зить перечисленные затраты, но и более точно анализировать их.
Тем не менее построение реверсивных материальных потоков сопровождается рядом про­

блем, связанных в первую очередь с трудностями организации возвратов:
– отсутствие официальных процедур возврата товара;
– задержка возврата товара, снижающая его рыночную стоимость;
– отсутствие юридической компетенции в области проверки, оценки и распоряжения воз­

вратами;
– отсутствие оценки эффективности процесса возврата.
Перечисленные трудности внедрения элементов реверсивной логистики сигнализируют 

о необходимости построения не только физической системы перемещения обратных потоков, 
но и создании норм, правил и алгоритмов обращения с материальными потоками на этапах их 
сбора, транспортировки и сортировки.

Решения по формированию адаптивных систем управления реверсивными потоками в рознич-
ном звене цепи поставок. Растущее количество возвратов готовой продукции в условиях эконо­
мики устойчивого развития и ключевая роль организаций розничной торговли, формирующих 
взаимосвязи между логистическими цепями и конечным потребителем, обусловливает необхо­
димость развития инфраструктуры, которая обеспечит обратное движение материального пото­
ка по всей цепи поставок согласно принципам реверсивной логистики.

Компании розничной торговли являются фокусными организациями в рамках внедрения 
элементов реверсивной логистики ввиду их близости к конечному потребителю по сравнению 
с прочими участниками цепи поставок. Активное внедрение повестки устойчивого развития 
в свои взаимоотношения с конечным потребителем, с одной стороны, а также поставщиками, 
дистрибьюторами и другими контрагентами – с другой, позволит охватить позитивной повест­
кой большое количество компаний, которые будут вовлечены в устойчивое развитие.

В ходе трансформации механизма перемещения материальных потоков на базе организа­
ции розничной торговли необходимо создать инфраструктуру, позволяющую собирать, транс­
портировать и сортировать возвращенные товары в целях их дальнейшего перераспределения.

Трансформация системы управления сбытом путем интеграции в цепи поставок реверсив­
ных потоков возможна путем реализации следующего алгоритма действий:

– организация пункта сбора, перераспределения и переработки возвратных материальных 
потоков;

– перемещение и приведение в товарный вид отсортированных товаров, пригодных для по­
вторной продажи;

– перемещение производителю товаров и запчастей, пригодных для ремонта либо повтор­
ного использования в производстве;

– создание ремонтного отдела на базе организации-производителя;
– перемещение материального потока, подлежащего утилизации;
– утилизация материальных потоков, не подлежащих повторной продаже, ремонту либо ис­

пользованию по частям.
Среди основных задач, с которыми организация розничной торговли столкнется в процес­

се трансформации механизма перемещения материальных потоков, необходимо выделить сле­
дующие:

– трансляция принципов устойчивого развития конечному потребителю, в том числе обосно­
вание необходимости совершения возвратов и предоставление определенного алгоритма действий;
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– поощрение возврата вышедших из эксплуатации товаров, возврата товаров на ремонт, 
аренду;

– организация ритейлером пункта сбора, сортировки, распределения и переработки возврат­
ных потоков: товара, упаковки, отходов;

– разработка философии устойчивого развития и распространение на все звенья цепи по­
ставок;

– трансформация функций организаций розничной торговли: складирования, доставки.
Трансформация систем управления сбытом путем создания реверсивных логистических по­

токов должна сопровождаться параллельной разработкой общей философии устойчивого раз­
вития цепи поставок:

– смещение фокуса на сбор, переработку, ремонт и повторную продажу товара;
– разработка нормативов соответствия товара концепции устойчивого развития: тип и каче­

ство материала, срок эксплуатации, пригодность к переработке и ремонту;
– разработка нормативов по упаковке: внедрение бумажной, многоразовой, универсальной 

упаковки;
– перевод организаций в цепи поставок на электронный документооборот.
Создание реверсивных логистических потоков в системе управления сбытом повлечет сле­

дующие изменения в связке «ритейлер – поставщик»:
– разработка требований к качеству товара: тип и качество материала, срок эксплуатации, 

пригодность к переработке и ремонту;
– разработка требований непосредственно к ремонту возвращаемых, но пригодных к ре­

монту, товаров;
– создание нормативов и обеспечение контроля выполнения вышеперечисленных пунктов.
В связке «ритейлер – конечный потребитель» создание реверсивных логистических потол­

ков должно сопровождаться следующими изменениями:
– информирование покупателя о возможности сдать не оправдавший ожидание, вышедший 

из эксплуатации либо бракованный товар;
– предоставление бонусов:

• • за сдачу товаров в ремонт вместо их замены на новый товар;
• • возврат вышедших из эксплуатации товаров;
• • приобретение восстановленных после возврата товаров.

Комплексные действия по созданию в системе управления сбытом реверсивных логистиче­
ских потоков, а также разработке нормативов по отношению к управлению материальными по­
токами поспособствуют росту эффективности функционирования систем управления сбытом 
и повышению уровня адаптивности в условиях экономики устойчивого развития, что, в свою 
очередь, позволит повысить уровень конкуренции и лояльности покупателей к организации роз­
ничной торговли, и, как следствие, всем организациям – участникам цепи поставок.

Заключение

Трансформация цепей поставок в условиях экономики устойчивого развития является от­
ветом на влияние государственного и рыночного регулирования через блок экологических 
(Environmental), управленческих (Governance) и социальных (Social) аспектов ESG-повестки.

Решение ряда вопросов ESG-повестки связано с построением ответственных поставок, в ко­
торых компонентами наравне с «зеленой» повесткой выступают обеспечение видимости и сквоз­
ной прозрачности цепи поставок.

На основе прозрачности цепи поставок становится возможным выявить участников цепи 
с наиболее значимыми размерами выбросов парниковых газов, уровня углеродного следа в про­
дукции, а также не отвечающим социальным стандартам работы и принципам ответственного 
ведения бизнеса.

Построение ответственных поставок предусматривает тесную работу с  поставщиками, 
создание программ корректирующих мероприятий для устранения выявленных недостатков, 
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дорожных карт и планов развития для достижения поставщиками соответствия предъявленным 
требованиям.

Решение вопросов «зеленой» части ESG-повестки связано с комплексным и системным по­
строением замкнутых цепей поставок (Closed Loop Supply Chain). Разработанные методологиче­
ские подходы к трансформации цепи поставок предусматривают замену линейной организаци­
онной структуры на замкнутые цепи поставок. Их организация нацелена на создание замкнутого 
потока материалов, энергии и отходов, что требует интеграции реверсивных потоков в традици­
онную цепь поставок, а это, в свою очередь, – создания подсистемы звеньев и организации дви­
жения реверсивных материальных потоков. Необходимо организовать работу по управлению 
возвратными материальными потоками между организациями. Создать инфраструктуру, обеспе­
чивающую эффективное перемещение реверсивных логистических потоков. Решение указан­
ной задачи поспособствует повышению эффективности управления материальными потоками 
и обеспечит бесперебойное функционирование процессов реверсивной логистики.

Практическое применение разработанной методики позволяет предоставить конечному по­
требителю альтернативы по обращению с невостребованными товарами и транслирует привер­
женность принципам экономики устойчивого развития, что, в свою очередь, ведет к повыше­
нию лояльности конечного потребителя к розничной торговли и прочим организациям в цепи 
поставок.
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