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В статье представлены ключевые положения и выводы «Доклада о социальных инве-
стициях в России — 2014: к созданию ценности для бизнеса и общества»*. На основе 
анализа данных, представленных группой из 60 ведущих российских компаний, выяв-
лены особенности интерпретаций бизнесом основополагающих концепций в области 
корпоративной социальной ответственности (КСО), целеполагания соответствующих 
стратегий, управления корпоративной социальной деятельностью и взаимодействия 
с  заинтересованными сторонами. Сформулирован вывод о том, что развитие КСО 
в России в целом соответствует глобальной тенденции усиления стратегического 
характера корпоративной социальной деятельности, ориентированной на создание 
ценности для бизнеса и общества, но эта тенденция проявляется неравномерно и 
противоречиво.
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* Cм.: [Доклад..., 2014].
1 Под корпоративной социальной деятельностью понимается система принципов КСО, процессов со-
циальной восприимчивости, основанных на этих принципах, и их измеряемых результатов. Именно 
парадигма корпоративной социальной деятельности стала господствующей в концепции КСО к началу 
XXI  в. и легла в основу систематизированных управленческих подходов (см.: [Благов, 2010]).
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Исследования в области корпоративной со-
циальной ответственности (КСО) в послед-
нее десятилетие вышли на качественно но
вый уровень. Достижение определенного 
консенсуса в теоретических трактовках кор-
поративной социальной деятельности1, под-
крепленное появлением целого ряда важ-
ных международных документов, прежде 
всего стандарта ИСО 26000:2010 «Руко
водство по социальной ответственности» и 
стратегии Европейского союза по вопросу 
КСО в редакции 2011  г., объективно спо-
собствует развитию систематических ис-
следований, которые позволяют не только 
оценивать текущую ситуацию, но и вы-
являть долгосрочные тенденции. В Рос
сийской Федерации к ним можно отнести 
аналитические обзоры корпоративных не-
финансовых отчетов Российского союза 
промышленников и предпринимателей [Не
финансовые отчеты..., 2006; Развитие со-
циально ответственной..., 2008; Повыше
ние информационной открытости..., 2012; 
Ответственная деловая практика..., 2015]; 
аналитические исследования, проводимые 
в рамках проекта «Лидеры корпоративной 
благотворительности» [Благов, Савченко, 
2011; Благов, Петрова-Савченко, 2012; Bla
gov, Petrova-Savchenko, 2012; Благов, Пет
рова-Савченко, 2014]; и наконец, иници
ируемые российской Ассоциацией Менед
жеров национальные доклады о социальных 
инвестициях [Доклад..., 2004; Доклад..., 
2008; Доклад..., 2014].

Особенностью трех релизов «Доклада 
о  социальных инвестициях в России» яв-
ляется анализ целостной системы корпо-
ративной социальной деятельности и соот
ветствующего ей инструментария. Сохра
нение исторического названия доклада, 
апеллирующего к «социальным инвестици
ям»2, символизирует не столько дань тра

2  Под корпоративными социальными инвести-
циями в докладах традиционно подразумевают-
ся «материальные, технологические, управлен-
ческие, финансовые и иные ресурсы компании, 
направляемые на реализацию корпоративных 
социальных программ, осуществление которых 
в стратегическом отношении предполагает полу-

диции, сколько продолжающуюся попыт-
ку проследить проявление в российских 
условиях глобальной тенденции — раз-
вития корпоративной социальной деятель-
ности в рамках корпоративной стратегии, 
направленной на создание и удержание 
конкурентных преимуществ. Если пионер-
ный доклад 2004  г. был посвящен обще-
му  анализу роли бизнеса, реализующего 
социальные инвестиции, в общественном 
развитии, а также особенностям модели 
КСО в России, то уже в докладе 2008  г. 
основной акцент был сделан на интеграции 
принципов КСО в корпоративную страте-
гию ведущих компаний, работающих в Рос
сийской Федерации.

В докладе 2014  г. анализ стратегически 
ориентированной КСО был продолжен на 
основе актуальных трактовок создания 
ценности для бизнеса и общества.3 Про
блематика выявления степени и характе-
ра ориентации корпоративной социальной 
деятельности компаний-респондентов на 
создание такой ценности красной нитью 
проходит через основные разделы доклада: 
«Корпоративная социальная деятельность: 
уточнение подходов», «КСО и корпоратив-
ная стратегия: проблема целеполагания», 
«Управление корпоративной социальной 
деятельностью» и «Взаимодействие с за-
интересованными сторонами».

Сбор данных для подготовки доклада осу
ществлялся в 2013  г. в ходе стандартизо-
ванного анкетного опроса, включавшего в 

чение компанией определенного экономического 
эффекта». В свою очередь, корпоративные соци-
альные программы трактуются как «добровольно 
осуществляемая компаниями деятельность в эко-
номической, социальной и экологической сферах, 
направленная на удовлетворение соответствующих 
ожиданий „внутренних” и „внешних” заинтере-
сованных сторон» [Доклад..., 2014, с. 61].

3  Своеобразной квинтэссенцией этих тракто-
вок является концепция создания «разделяемой 
(общей)» ценности М. Портера и М. Креймера, 
подразумевающая такое ведение операций, кото-
рое «повышает конкурентоспособность компании, 
одновременно улучшая экономические и социаль-
ные условия сообществ, в которых она ведет свою 
деятельность» [Porter, Kramer, 2011, p. 66].
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себя 52  открытых, полуоткрытых и закры-
тых вопроса, касающихся общей информа-
ции о компании, качественных характери-
стик корпоративной социальной деятель-
ности, а также количественных показателей 
расходов на корпоративные социальные 
программы. В выборке было представлено 
60  компаний — отраслевых лидеров, пу-
блично позиционирующих себя как соци-
ально ответственные компании. Подавля
ющая часть компаний-респондентов (93,5%) 
относится к крупному бизнесу с валовым 
объемом продаж в 2012  г. свыше 1  млрд 
руб., причем 86,7% от общего числа ком-
паний являются частными. На долю сферы 
услуг пришлось 55% компаний выборки, 
отраслей перерабатывающей промышлен-
ности и сырьевого сектора — 26,7 и 18,3% 
соответственно. Характеристики выборки 
по размеру, форме собственности и отрасле
вой принадлежности компаний-респонден
тов оказались вполне сопоставимыми с 
докладами 2004 и 2008  гг. В то же время 
общее число компаний снизилось почти 
вдвое (со 100 в 2004  г. и 102  компаний в 
2008  г. соответственно). Более того, лишь 
25% компаний, участвовавших в подготов-
ке доклада 2014  г., принимало участие в 
исследовании в 2008  г. и 12%  — в 2004  г.

Таким образом, результаты, полученные 
при подготовке доклада, не могут рассма-
триваться как репрезентативные для кор-
поративной социальной деятельности рос-
сийского бизнеса в целом, а исследование 
в целом — как лонгитюдное, поскольку воз-
можность сопоставления результатов трех 
волн исследования весьма ограничена. По
казательно, что комплексный анализ ко
личественного и качественного «индексов 
социальных инвестиций» и их динамики, 
являвшийся основной структурообразу
ющей частью докладов 2004 и 2008  гг., 
в  докладе 2014  г. представлен в виде не-
большой главы справочного характера, при
званной лишь «подтвердить или поставить 
под сомнение» его основные выводы [До
клад..., 2014, c. 53]. Важно также отметить, 
что в докладе не нашли отражения изме-
нения в корпоративной социальной дея

тельности компаний-респондентов, связан-
ные с социально-экономическими процес-
сами 2014  г. Тем не менее представленный 
в докладе 2014  г. анализ, как и в релизе 
доклада 2008  г. [Благов, Иванова, 2009, 
c. 4], позволяет описать и систематизи
ровать отечественные «лучшие практики» 
КСО, а также выявить основные направле
ния и тенденции их развития.4 И наконец, 
сам формат «национального доклада» на-
правлен не только на изучение, но и на 
распространение опыта ведущих компаний 
как фактора повышения социальной ответ-
ственности российского бизнеса.

Корпоративная социальная 
деятельность: уточнение подходов

Как отмечалось в докладе 2008  г., «...рас-
пространение „лучших практик“ и выра-
ботка общих подходов к развитию корпо-
ративных социальных инвестиций во мно
гом сдерживаются отсутствием единого 
понимания сущности КСО и системного 
характера корпоративной социальной дея-
тельности как инновационной» [Доклад..., 
2008, с. 29]. В этой области произошли 
определенные изменения, позволившие 
частично смягчить ситуацию.

В условиях развития стандартизации в 
сфере отношений бизнеса и общества, пре-
жде всего принятия международного стан-
дарта ИСО 26000:2010 «Руководство по 
социальной ответственности», дискуссия 
о сущности КСО и соотношении ключевых 
концепций и понятий во многом утра
тила  актуальность. Данный стандарт по
могает свести в единую систему принципы, 

4  Исследования, направленные на анализ «луч
ших практик» КСО и тенденций их развития, при 
очевидной ограниченности и малой сопоставимо-
сти выборок занимают определенную нишу, при-
знаваемую мировым научным сообществом. По
казательно, что статья [Blagov, Petrova-Savchenko, 
2012], посвященная особенностям корпоративной 
благотворительности в России и основанная на 
результатах исследования с аналогичными огра-
ничениями, в 2013  г. была признана «статьей го
да» в авторитетном журнале Corporate Governance: 
The International Journal of Business in Society.
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лежащие в основе социальной ответствен
ности, признание организацией своей со-
циальной ответственности и взаимодей
ствие с заинтересованными сторонами, 
подходы к основным темам и проблемам 
социальной ответственности, а также кон-
кретные способы интеграции социально 
ответственного поведения в управление 
организацией. Соответственно, следование 
этому руководству помогает построить це
лостную систему управления корпоратив-
ной социальной деятельностью. Впрочем, 
доля компаний-респондентов, использу
ющих положения ИСО 26000:2010 и дру-
гих релевантных международных стандар-
тов в управленческой практике, все еще 
относительно невелика (рис. 1).

Системообразующему стандарту ИСО 
26000:2010 следует лишь 16,9% компа
ний-респондентов5, что вдвое уступает доле 

5  Поскольку стандарт ИСО  26000:2010 не под
разумевает сертификации, в эту группу были 
включены компании, официально заявившие о 
следовании этому стандарту, а также компании, 

компаний (33,8%), вообще не учитыва
ющих требования международных стандар-
тов. Также невелика доля компаний-рес
пондентов, придерживающихся стандартов, 
регулирующих отдельные аспекты корпо-
ративной социальной деятельности: взаимо
действие с заинтересованными сторонами 
(стандарты AA 1000SES и AA 1000AS  — 
15,3% компаний) и работниками как одной 
из заинтересованных сторон (стандарты 
МОТ — 22% компаний). В то же время на 
требования других стандартов ИСО, в том 
числе серий 9000 (по управлению каче-
ством) и 14000 (по построению эффектив-
ных систем экологического менеджмента), 
ориентируется 50,8% компаний-респон
дентов. Еще 20,3% компаний учитывает 
требования иных стандартов, отражающих 
особенности их функционирования, таких 
как стандарты Международной финансо-
вой корпорации, Всемирного банка, Меж

использующие его положения при разработке 
управленческих политик и процедур.

Рис. 1. Внедрение международных стандартов в систему управления компанией
П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос. 

Сумма ответов превышает 100%, так как респонденты могли выбирать более одного варианта ответа.
И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.
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дународной ассоциации воздушного транс-
порта или конвенции ООН.

Относительно невысокий уровень стан-
дартизации подходов к КСО проявляется 
также в разнообразии определений КСО и 
социальных инвестиций, используемых 
компаниями, принявшими участие в под-
готовке доклада. Большая часть компаний-
респондентов придерживается подходов, 
описанных в документах международных 
и отечественных организаций, в том чи
сле  сформулированных Комитетом Ассо
циации Менеджеров по корпоративной со
циальной ответственности. Однако если в 
2008 г. оригинальные определения КСО, 
акцентирующие соответствующую специ-
фику, использовало лишь 15 компаний-рес
пондентов из 102 (15%), то при подготов-
ке данного доклада собственные определе-
ния продемонстрировало уже 27  компаний 
(40,5%).

С одной стороны, многообразие опре-
делений можно интерпретировать как за-
интересованное погружение компаний в 
проблематику КСО, как попытку адапти-
ровать существующие подходы к особен-
ностям конкретного бизнеса и даже как 
стремление следовать наиболее инноваци-
онным теории и практике. С другой сторо-
ны, анализ представленных определений 
демонстрирует, что, акцентируя внимание 
на отдельных аспектах КСО, компании 
рискуют отойти от целостной трактовки 
понятия социальной ответственности, при-
мер которой содержит все тот же стандарт 
ИСО 26000:2010.

Социальная ответственность (social re-
sponsibility) — ответственность органи
зации за воздействие ее решений и дея-
тельности на общество и окружающую 
среду через прозрачное и этичное пове-
дение, которое:

содействует устойчивому развитию, •	
включая здоровье и благосостояние 
общества;
учитывает ожидания заинтересован-•	
ных сторон;
соответствует применяемому законо-•	
дательству и согласуется с междуна-
родными нормами поведения;

интегрировано в деятельность всей •	
организации и применяется в ее вза
имоотношениях.
И с т о ч н и к: ИСО 26000:2010 «Руководство 

по социальной ответственности», п. 2.18.

Во-первых, большая часть (55,5%) ори-
гинальных определений КСО базируется 
на концепции устойчивого развития, учи-
тывающей экономическое, экологическое 
и социальное воздействие компаний на 
общество. В свою очередь, 3,7% из них 
соответствует концепции корпоративно-
го гражданства с акцентом на решение 
социальных и экологических проблем, 
а 18,9% отождествляет КСО с социальной 
политикой.

Во-вторых, хотя 25  (92,5%) собствен-
ных определений КСО включают взаимо-
действие с заинтересованными сторонами, 
только 8  из них указывают на широкий 
круг «внутренних» и «внешних» заинте-
ресованных сторон, причем в двух случаях 
(ЛОУЭК, «Авиационная компания „Транс
аэро“») взаимодействие с заинтересованны-
ми сторонами является важнейшим систе
мообразующим элементом. В свою очередь, 
в определениях, используемых 17  компа
ниями-респондентами, указываются от-
дельные заинтересованные стороны, пре-
жде всего работники, местное сообщество, 
в том числе отдельные социальные группы 
либо общество в целом.

В-третьих, только три компании тракту-
ют корпоративную социальную ответствен-
ность как создание ценности, причем все 
три варианта различны. Они предусматри-
вают, соответственно, создание «социаль-
ного капитала» («Дойче банк»), ценности 
для акционеров и общества («БАТ Россия») 
и, наконец, «разделяемой (общей)» цен-
ности («Нестле Россия»).

В-четвертых, всего три компании («Са
халин Энерджи», МТС и «Новард») ис-
пользуют собственное определение КСО, 
представляющее собой адаптированную 
версию определения, содержащегося в 
стандарте ИСО 26000:2010. Это составля-
ет лишь 30% от общего числа компаний-
респондентов, указавших на следование 
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стандарту «Руководство по социальной 
ответственности», что может свидетель-
ствовать не только о рекомендательном 
характере самого стандарта, но и о непо-
следовательности использования его по-
ложений.

Что касается собственных определений 
социальных инвестиций, то их использует 
19 (31,7%) компаний-респондентов, кото-
рые можно разделить на две группы (см. 
типичные примеры в табл. 1). Первая из 
них включает 10  компаний, следующих 
широкой трактовке социальных инвести-
ций как своего рода идеологии корпора-
тивной социальной деятельности, пред-
усматривающей «возвратность» соответ-
ствующих расходов. Вторая группа состоит 

из 9  компаний, которые выделяют соци-
альные инвестиции в специфический тип 
корпоративной социальной деятельности, 
охватывающий реализацию социальных и 
экологических проектов, во многих случаях 
подразумевающих государственно-частные 
и многосторонние партнерства. Данное раз-
деление создает определенные сложности 
при сравнительном анализе, но, по сути, 
является условным, поскольку второй под-
ход не отрицает первого, а является скорее 
его более узкой интерпретацией.

Независимо от используемых тракто
вок  КСО и социальных инвестиций боль
шинство компаний-респондентов реализу
ет различные типы корпоративной соци
альной деятельности, к которым, согласно 

Таблица 1
Оригинальные трактовки социальных инвестиций как идеологии корпоративной социальной 

деятельности, используемые ведущими российскими компаниями

Компания Трактовка социальных инвестиций

Социальные инвестиции как идеология корпоративной социальной деятельности

ОАО «ММК» Компания рассматривает проекты в сфере социальной ответственности как «долго-
срочные инвестиции, создающие основу для устойчивого развития компании, фор-
мирующие интерес к новым продуктам и технологиям»

«НОВОГОР-
Прикамье»

«Под социальными инвестициями понимаются все затраты компании на социаль-
ные программы, включая затраты на развитие персонала… улучшение экологии, 
развитие местных сообществ и обеспечение добросовестной деловой практики»

«Авиационная 
компания 
„Трансаэро“»

«Социальные инвестиции являются для компании эффективным механизмом 
реагирования на ожидания и запросы общества. Это не только укрепляет деловую 
репутацию компании, но и создает предпосылки для дальнейшего устойчивого раз-
вития, минимизации рисков и максимизации возможностей...»

Социальные инвестиции как специфический тип корпоративной социальной деятельности

«ЕВРОЦЕМЕНТ 
групп»

Корпоративные социальные инвестиции Холдинга — «это инвестиции в эколо-
гию, социальную политику, благотворительность во всех регионах присутствия 
Холдинга, осуществляемые в рамках социального партнерства с государством 
и  обществом и направленные на удовлетворение общественных интересов»

«Объединенные 
пивоварни 
Хейнекен»

Социальные инвестиции включают в себя «финансовые, материальные и иные ре-
сурсы компании, направляемые на реализацию социальных проектов и инициатив 
в тесном партнерстве с местной администрацией, общественными организациями, 
нашими бизнес-партнерами, клиентами и сотрудниками с целью решения актуаль-
ных социальных вопросов»

«Сахалин 
Энерджи»

Социальные инвестиции представляют собой «эффективный способ реагирования 
на общественные ожидания и потребности населения путем реализации поддерж-
ки долговременных программ и проектов стратегического партнерства, а также 
добровольных благотворительных инициатив, укрепляющих репутацию компании 
и  создающих условия для позитивных изменений в жизни общества»

И с т о ч н и к: Ассоциация Менеджеров.
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популярной типологии М. Халме и Ю. Лау
рилы, относятся «благотворительность» 
(филантропия)6, «корпоративная ответ
ственность-интеграция» (КО-интеграция) 
и «корпоративная ответственность-инно
вация» (КО-инновация)7 (рис. 2).

Данная типология рассматривает КО-
инновацию как направление корпоратив-
ной социальной деятельности, наиболее 
«выгодное» для бизнеса и общества, по 
сути совпадающее с созданием «разделя
емой (общей)» ценности. Впрочем, она не 
подразумевает ни самодостаточности пред-
ставленных элементов, ни «обязательной» 
модели последовательного усиления «ин-

6  Термины «корпоративная благотворитель-
ность» и «корпоративная филантропия» исполь-
зуются в докладе как синонимы. 

7  Корпоративная благотворительность (фи-
лантропия), как правило, не имеет прямой связи 
с основными бизнес-процессами компании. КО-
интеграция означает переосмысление основных 
бизнес-процессов на основе принципов КСО. Что 
касается КО-инновации, то она подразумевает 
прежде всего процессные, продуктовые и марке-
тинговые инновации, изначально увязываемые 
с решением конкретных социальных и экологи-
ческих проблем и созданием ценности как для 
компании, так и для общества [Halme, Laurila, 
2009].

теграции в бизнес», ни тем более разделе-
ния компаний на «передовые» и «отста
ющие». Речь идет скорее о своеобразном 
«портфеле» социальных инвестиций, во 
многом дополняющих друг друга и позво-
ляющих компаниям решать разнообраз-
ные задачи. Как демонстрируют результа-
ты проведенного исследования, компании-
респонденты преимущественно ориенти-
рованы на развитие корпоративной благо-
творительности и КО-интеграции, тогда 
как КО-инновация находится лишь на ста-
дии становления.

Во-первых, принимая решения о выбо-
ре направлений социальных инвестиций, 
компании-респонденты руководствуются 
критериями, во многом определяющими 
структуру указанного «портфеля» (рис. 3). 
Так, 85,7% компаний-респондентов в ка-
честве такого критерия указало «соответ-
ствие долгосрочной корпоративной страте-
гии», в целом подразумевающее КО-инте
грацию; 64,3% — «остроту конкретной 
социальной или экологической проблемы»; 
25,0% — «моральные предпочтения акцио
неров»; 17,9% — «моральные предпочтения 
менеджеров», преимущественно соотноси
мые с корпоративной благотворительно-
стью; и лишь 26,8% компаний-респондентов 

Рис. 2. Типология корпоративной социальной деятельности
И с т о ч н и к: [Halme, Laurila, 2009, p. 334].
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выделило «инновационность», непосред
ственно связанную с КО-инновацией.

Во-вторых, 88,3% компаний-респонден
тов занимается корпоративной благотво-
рительностью, а еще 6,7% относит благо-
творительность к инициативам отдельных 
подразделений и сотрудников. При этом 
68,3% из них рассматривает корпоративную 
благотворительность как частный случай 
социальных инвестиций, причем данный 
показатель лишь незначительно зависит 
от сектора экономики (табл. 2). Некоторое 
преобладание компаний из сырьевого сек
тора можно объяснить традиционной при
вязкой благотворительных программ к под-
держке местного сообщества на территори-
ях присутствия.

В-третьих, принимая во внимание отно
сительную редкость использования крите-
рия инновационности при выборе направле
ний социальных инвестиций, важно просле
дить, с какими именно типами инноваций 

компании соотносят эти инвестиции (рис. 4). 
Связь с процессными, продуктовыми и мар-
кетинговыми инновациями отметило лишь 
35,8, 28,3 и 15,1% компаний-респондентов 
соответственно. Характерно, что компании, 
относящиеся к сфере услуг, продемонстри-
ровали относительно более высокие пока-
затели по продуктовым и маркетинговым 
инновациям, к сырьевым отраслям — по 
процессным инновациям; к перерабаты-
вающим отраслям — по процессным и про-
дуктовым (табл. 3). В свою очередь, 62,3% 
компаний-респондентов указало на соци-
альные инновации, а 41,5% — на органи-
зационные инновации (рис. 4).

Учитывая широту и нечеткость тракто-
вок «социальных инноваций», служебный 
характер «организационных инноваций» 
как обеспечивающих эффективность ре
ализации социальных инвестиций, а также 
широкое распространение узкой трактовки 
инновационной деятельности как «новой 

Рис. 3. Критерии выбора направлений корпоративных социальных инвестиций
П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос. 

Сумма ответов превышает 100%, так как респонденты могли выбирать более одного варианта ответа.
И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.
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для компании», можно заключить, что КО-
инновации в современном понимании все 
еще остаются управленческой экзотикой.8

8  В этой связи показательна структура сборни-
ка бизнес-кейсов «Использование инструментов 
КСО для построения успешного бизнеса», подго-
товленного Ассоциацией Менеджеров в 2011  г. на 
основе данной типологии корпоративной социаль-

ной деятельности. Из 37  кейсов, представленных 
33  российскими компаниями в качестве «лучших 
практик», в раздел «Корпоративная филантро-
пия: быть хорошим корпоративным граждани-
ном» попало 18  кейсов; в раздел «Ответственный 
бизнес: интеграция и инновация» — 19, при-
чем лишь 4 (!)  кейса соответствовали формату 
КО-инновации [Использование инструментов..., 
2011].

Таблица 2
Отнесение благотворительной деятельности к частному случаю социальных инвестиций 

в  зависимости от сектора экономики 

Вариант ответа
Сектор экономики

Сырьевые отрасли, % Перерабатывающие отрасли, % Сфера услуг, %

Согласны   76,9   73,3   62,5
Не согласны   15,4   20,0   21,9
Затрудняются с ответом     0,0     6,7   12,5
Другое     7,7     0,0     3,1
Всего 100,0 100,0 100,0

П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос.
И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.

Рис. 4. Соотнесение социальных инвестиций с типом инноваций
П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос. 

Сумма ответов превышает 100%, так как респонденты могли выбирать более одного варианта ответа.
И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.
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КСО и корпоративная стратегия: 
проблема целеполагания

Один из основных выводов доклада 2008  г. 
заключается в том, что развитие корпо-
ративной социальной деятельности в рос-
сийском бизнесе «в целом соответствует 
общемировой тенденции постепенной ин-
теграции принципов КСО в корпоративную 
стратегию, перехода к идеологии социаль-
ных инвестиций, отвечающих долгосроч-
ным интересам и общества, и бизнеса» 
[Доклад..., 2008, с. 29]. Доклад 2014  г. 
в целом подтверждает справедливость этого 
вывода, хотя изменения в теории и прак-
тике корпоративной социальной деятель-
ности частично трансформируют его со-
держательное наполнение.

Большинство компаний, принявших уча
стие в исследовании (83%), указывает на 
связь КСО со своей корпоративной стра-
тегией, причем эта связь имеет две основ-
ные интерпретации. Согласно первой из 
них стратегия в области КСО является 
составной частью корпоративной страте-
гии (54,2%). Следуя второй интерпрета-
ции, корпоративная стратегия разраба-
тывается, принимается и реализуется как 
социально ответственная (28,8%). Кроме 
того, исходя из «портфельного» подхода к 
управлению социальными инвестициями, 

69,5% компаний-респондентов развивает 
свою благотворительную деятельность в 
рамках корпоративной стратегии в области 
КСО, а еще 11,9% планирует осуществить 
такое соподчинение. Разрабатывает и ре
ализует отдельную стратегию в области 
корпоративной благотворительности 8,5% 
компаний-респондентов, и лишь 6,8% из 
них полагает, что корпоративная благо-
творительность вообще не подразумевает 
выработки такой стратегии.

Соответственно, стратегические решения, 
связанные с корпоративной социальной 
деятельностью, принимаются на высших 
уровнях корпоративного управления боль-
шинства компаний-респондентов (рис. 5). 
В целом полученный результат мало от-
личается от данных 2008  г.: в 66,7% ком
паний-респондентов соответствующие ре-
шения выносит высший исполнительный 
орган (61,0% — в 2008  г.), в 53,3% ком
паний — совет директоров (64,0% — 
в 2008  г.). В свою очередь, только в 13,3% 
компаний (32,0% — в 2008  г.) эти решения 
принимают крупнейшие акционеры, а на 
долю общего собрания акционеров при-
шлось лишь 11,7% (32% — в 2008  г.).

Важным показателем практического во
площения заявленного компаниями-рес
пондентами тезиса о связи КСО с корпо
ративной стратегией является форма до

Таблица 3
Соотнесение социальных инвестиций с типом инноваций по секторам экономики

Тип инноваций
Сектор экономики

Сырьевые отрасли, 
%

Перерабатывающие  
отрасли, %

Сфера услуг, 
%

Социальные инновации   33,3   32,4   26,5

Организационные инновации   25,0   21,6   16,3

Продуктовые инновации     8,3   13,5   16,3

Процессные инновации   25,0   21,6   10,2

Маркетинговые инновации     0,0     5,5   12,3

Затрудняюсь ответить     8,4     2,7   18,4

Другое     0,0     2,7     0,0

Всего 100,0 100,0 100,0

П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос.
И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.
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Рис. 5. Субъекты корпоративного управления, которые принимают решения, определяющие 
стратегию в области КСО

П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос. 
Сумма ответов превышает 100%, так как респонденты могли выбирать более одного варианта ответа.

И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.

кументального закрепления этой связи, 
производимого соответствующими субъек
тами корпоративного управления. Полу
ченные в ходе исследования результаты 
(рис. 6) не только подтверждают многооб
разие этих форм, но и позволяют выдви-
нуть целый ряд предположений о харак-
тере и направлениях их развития.

Во-первых, 33,9% компаний-респонден
тов указало на то, что тематика КСО непо-
средственно отражается в корпоративной 
стратегии развития бизнеса, а еще 25,4% 
сослалось на отдельный документ, утверж-
денный высшим исполнительным органом. 
Таким образом, «идеальная картина» до-
кументального закрепления связи КСО с 
корпоративной стратегией подтверждается 
в 59,3% случаев, что представляется весь-
ма высоким результатом. Следует принять 
во внимание, что вариант «Другое», вы-
бранный 22,0% компаний-респондентов, 
охватывает стратегии департаментов по 
управлению персоналом и связям с обще-
ственностью, положения и политики по 
отдельным видам корпоративной социаль-
ной деятельности, включая корпоративную 

благотворительность. В свою очередь, на 
отсутствие соответствующего документа 
указало 16,9%, что практически совпадает 
с долей компаний, отрицающих связь КСО 
с корпоративной стратегией. При всей от-
носительности прямого сопоставления по-
казательно, что в 2008  г. совокупная доля 
ответов, которые можно было интерпрети-
ровать как «отражение в корпоративной 
стратегии» и «отдельный документ», со-
ставила всего 33%.

Во-вторых, 23,7% компаний-респон
дентов в качестве важнейшего «стратеги-
ческого документа» КСО рассматривает 
коллективный договор, формально сужая 
корпоративную социальную деятельность 
до «социально обогащенной» функции 
управления персоналом или, во всяком 
случае, подчеркивая ее особую роль. Впро
чем, наличие коллективного договора и 
понимание его стратегической значимо-
сти можно только приветствовать, осо-
бенно в тех случаях, когда он не являет-
ся единственным «стратегическим доку-
ментом» в области КСО. Характерно, что 
в 2008  г. на коллективный договор указало 
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58% (!) компаний-респондентов, причем 
этот ответ оказался наиболее предпочти-
тельным, а  часто и единственным, пре-
восходя по частоте другие ответы не ме-
нее чем вдвое.

В-третьих, 27,10% компаний-респон
дентов (29,0% — в 2008  г.) рассматрива-
ет в качестве документов, закрепляющих 
стратегию в области КСО, кодексы корпо-
ративного поведения, а 25,40% (22,0% — 
в 2008  г.) — этические кодексы. На первый 
взгляд подобная стабильность свидетель-
ствует о том, что стратегическое значение 
принципов КСО в развитии корпоративной 
социальной деятельности осознают далеко 
не все компании-респонденты. Тем не ме-
нее наличие подобного кодекса как одно-
го из документов стратегического уровня, 
определяющего принципы КСО конкретной 
компании, является необходимым услови-
ем построения системы управления корпо-
ративной социальной деятельностью.

И наконец, важнейшим показателем 
степени интеграции КСО в корпоратив-
ную стратегию является соответствие це-
лей корпоративной социальной деятельно-
сти стратегическим ориентирам развития 
компаний (рис. 7). Именно целеполагание 
в конечном счете определяет сущность и 
содержание решений, принимаемых на выс
ших уровнях корпоративного управления 
и закрепляемых в соответствующих до-
кументах, а также наиболее адекватную 
форму последних.

Во-первых, проведенный анализ демон
стрирует, что большинство компаний-рес
пондентов не связывает свою стратегию 
в области корпоративной социальной от-
ветственности с получением долгосрочных 
конкурентных преимуществ. На данную 
цель указало лишь 46,7% компаний-рес
пондентов, тогда как в 2008  г. этот от-
вет выбрало 83,0% компаний, принявших 
участие в исследовании. В свою очередь, 

Рис. 6. Документы, в которых закреплена стратегия компании в области КСО
П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос. 

Сумма ответов превышает 100%, так как респонденты могли выбирать более одного варианта ответа.
И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.
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60,0% компаний-респондентов (54,0%  — 
в 2008  г.) указало на сложно поддающееся 
оценке «поддержание репутации в средне-
срочной перспективе», а 26,7% (40% — 
в 2008  г.) — на конъюнктурное «снижение 
рисков нанесения ущерба заинтересован-
ным сторонам в краткосрочной перспекти-
ве». Таким образом, можно предположить, 
что традиционные подходы к теории и 
практике КСО при всей их проработанно-
сти не способствуют росту привлекатель-
ности корпоративной социальной деятель-
ности для бизнеса, что, в свою очередь, 
сужает объем положительных эффектов 
для общества.9

9  Как было отмечено в материалах Форума по 
корпоративной устойчивости «РИО+20», «кор-
поративная устойчивость еще не стала основой 
деятельности большинства компаний во всем ми-
ре и не проявилась в действиях, необходимых 
для решения наиболее острых проблем. Для воз-
растания масштабов этих действий система эко-

Во-вторых, несмотря на растущую попу
лярность ценностного подхода к корпора-
тивной социальной деятельности, большин-
ство компаний-респондентов не продемон-
стрировало готовность интерпретировать 
цель стратегии КСО как создание ценности 
и для бизнеса, и для общества: 51,7% ука-
зало на создание «социальной» ценности 
путем участия в решении конкретной со-
циальной или экологической проблемы и 
лишь 41,7% — «разделяемой (общей)» цен-
ности. Показательно, что из числа компа
ний-респондентов, выделивших создание 
«разделяемой (общей)» ценности, 46,0% в 
качестве цели реализации стратегии КСО 
отметило также «поддержание репутации 
в среднесрочной перспективе», тогда как 

номических стимулов должна быть перестроена 
таким образом, чтобы устойчивое развитие ста-
ло выгодным и приносило прибыль» [Advancing 
Innovation..., 2014, p. 2].

Рис. 7. Основная цель реализации стратегии компании в области КСО
П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос. 

Сумма ответов превышает 100%, так как респонденты могли выбирать более одного варианта ответа.
И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.
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на опции «снижение рисков» и «получение 
долгосрочных конкурентных преимуществ» 
пришлось лишь по 27,0% компаний этой 
группы (табл. 4). Иными словами, концеп-
ция создания «разделяемой (общей)» цен-
ности не воспринимается большинством 
компаний как фактор повышения конку-
рентоспособности в долгосрочной перспек-
тиве. Более того, эта концепция не вос-
принимается как связанная прежде всего 
с инновационным развитием бизнеса. Как 
свидетельствует проведенное исследование, 
большинство (70,8%) компаний-респонден
тов, выделивших в качестве цели реализа-
ции стратегии КСО создание «разделяемой 
(общей)» ценности, указало на «инноваци-
онность» как на критерий выбора направ-
лений социальных инвестиций. В то же 
время лишь 50% компаний, относящихся 
к этой группе, отметило процессные, про-
дуктовые и маркетинговые инновации. Ве
роятно, одним из возможных объяснений 
этого является недостаточно глубокое осо-
знание компаниями самой концепции «раз-
деляемой (общей)» ценности.

В-третьих, предпочтения в выборе це-
ли реализации стратегии в области КСО 
различаются в компаниях, относящихся 
к разным секторам экономики (табл. 5). 
Компании сырьевых отраслей преимуще-
ственно (25,8%), хотя и без большого от-
рыва, ориентированы на «получение долго-
срочных конкурентных преимуществ», но 
дают самый низкий показатель (9,7%) по 
созданию «разделяемой (общей)» ценности. 
В свою очередь, компании-респонденты пе-

рерабатывающих отраслей и сферы услуг в 
большей степени ориентированы на «под-
держание репутации» (28,6 и 24,0% соот-
ветственно), однако показатели по «получе-
нию долгосрочных конкурентных преиму-
ществ» и созданию «разделяемой (общей)» 
ценности для них практически совпадают 
(по 19,0 и 16,0% по сравнению с 18,7% со-
ответственно). Принимая во внимание, что 
в 2008  г. признание в качестве важнейшей 
цели «получения долгосрочных конкурент-
ных преимуществ» практически не зависе-
ло от отраслевой принадлежности компа-
нии, можно предположить, что в условиях 
изменившейся социально-экономической 
ситуации компании перерабатывающих 
отраслей и сферы услуг в меньшей сте-
пени ощутили зависимость устойчивости 
своих конкурентных позиций от социаль-
ных инвестиций. В то же время освоение 
основных уровней создания «разделяемой 
(общей)» ценности — пересмотр продуктов 
и рынков, переосмысление цепочки со
здания ценности и развитие кластеров  — 
оказалось более доступным именно для 
этих отраслей.

В-четвертых, целеполагание стратегий 
компаний-респондентов в области КСО в 
целом и корпоративной благотворитель-
ности в частности расходится лишь незна-
чительно (рис. 8).

Показательно, что и в этом случае «под-
держание репутации в среднесрочной пер-
спективе» оказалось наиболее популярной 
стратегической целью (64,4 против 55,9% у 
«снижения рисков»). Что касается ожида

Таблица 4
Выбор «социальной» и «разделяемой (общей)» ценности в качестве цели реализации стратегии 

компании в области КСО 

Цель реализации стратегии

Снижение рисков нанесения 
ущерба заинтересованным 
сторонам в краткосрочной 

перспективе, %

Поддержание  
репутации  

в среднесрочной  
перспективе, %

Получение  
долгосрочных  
конкурентных  

преимуществ, %

Создание «социальной» ценности 24,5 42,9 32,6

Создание «разделяемой (общей)» цен-
ности

27,0 46,0 27,0

П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос.
И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.
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емо низкой доли «получения долгосрочных 
конкурентных преимуществ» (13,6%), то 
де-факто она компенсирована выделением 
таких целей, как развитие основного биз-
неса путем «укрепления корпоративной 
культуры» (47,5%), «подготовки потенци-
альных клиентов и сотрудников» (23,7%), 
а также «использования и совершенство-
вания основных профессиональных компе-
тенций сотрудников и компании в целом» 
(22% компаний-респондентов). Более того, 
если на создание «социальной» ценности 
как на цель корпоративной благотвори-
тельности указало 66,1% компаний, то 
на создание «разделяемой (общей)» цен-
ности — 45,8% (!). С одной стороны, это 
представляется теоретическим нонсен
сом. Действительно, согласно классиче-
ской трактовке М. Портера и М. Креймера 
создание «разделяемой (общей)» ценности 
для бизнеса и общества выступает анти-
подом корпоративной благотворительно-
сти как распределению ценности, ранее 
созданной бизнесом. С другой стороны, 
сама трактовка создания «разделяемой 
(общей)» ценности как новой, продвину-
той версии корпоративной социальной дея
тельности в целом представляется чрезмер-
ной. Корпоративная благотворительность 

сохраняется и развивается как один из 
инструментов корпоративной социальной 
деятельности. В силу усиления своего стра
тегического характера она также облада-
ет потенциалом создания не только «со-
циальной», но и «разделяемой (общей)» 
ценности, в частности, путем реализации 
благотворительных проектов, способству
ющих развитию кластеров. Примером мо-
гут служить программы поддержки мест-
ных сообществ, направленные на развитие 
профессионального образования, профес-
сиональной ориентации, обучение и содей-
ствие предпринимательству, в том числе 
социальному.

Управление корпоративной 
социальной деятельностью

Важнейшей задачей управления корпо-
ративной социальной деятельностью яв-
ляется выстраивание системы взаимосвя-
занных инструментов, соответствующих 
совокупности принципов КСО (играющей 
роль своеобразного «ввода»), процессов 
корпоративной социальной восприимчи-
вости, реализуемых на основе этих прин-
ципов, и измеряемых результатов соот-
ветствующего корпоративного поведения 

Таблица 5
Цель реализации стратегии компаний в области КСО по секторам экономики

Цель
Сектор экономики

Сырьевые отрасли, 
%

Перерабатывающие  
отрасли, %

Сфера услуг, 
%

Поддержание репутации в среднесрочной пер-
спективе

  19,4   28,6   24,0

Создание «социальной» ценности   22,6   23,8   18,7
Получение долгосрочных конкурентных преи-
муществ 

  25,8   19,0   16,0

Создание «разделяемой (общей)» ценности     9,7   19,0   18,7
Снижение рисков нанесения ущерба заинтересо-
ванным сторонам в краткосрочной перспективе

  12,8     4,8   13,2

Другое     3,2     4,8     6,7
Затрудняюсь ответить     6,5     0,0     2,7
Всего 100,0 100,0 100,0

П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос.
И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.
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(«вывода»). Решая эту задачу, компании-
респонденты уделяют большое внимание 
разработке и внедрению кодексов, содер-
жащих этические принципы деятельности 
«на вводе», а также оценке корпоративных 
социальных инвестиций, в том числе в рам-
ках подготовки нефинансовой отчетности, 
«на выводе». В то же время стратегически 
координируемое выстраивание управлен-

ческих функций как социально ответствен-
ных, позволяющее эффективно реализо-
вывать весь «портфель» корпоративной 
социальной деятельности, по-прежнему 
решается недостаточно последовательно. 
Сформулированный в докладе 2008  г. вы-
вод о том, что «широко провозглашаемое 
интегрирование принципов КСО в корпо-
ративную стратегию не всегда подкрепля-

Рис. 8. Основная цель реализации стратегии компании в области корпоративной 
благотворительности

П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос. 
Сумма ответов превышает 100%, так как респонденты могли выбирать более одного варианта ответа.

И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.
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ется системными усилиями по внедрению 
КСО в систему корпоративного управления 
и развитию соответствующего организа-
ционного обеспечения» [Доклад..., 2008, 
с. 29], сохраняет свою актуальность.

Подавляющее большинство компаний-
респондентов (95%) подтверждает, что в 
основе их корпоративной социальной дея-
тельности лежит свод этических принци-
пов. Показательно, что 81,7% компаний 
сформулировало собственные принципы 
деятельности, закрепленные в соответ-
ствующих документах, объединяемых по-
нятием корпоративного «этического ко-
декса» (рис. 9). Таким образом, даже про-
возглашая следование общим принципам, 
изложенным в Глобальном договоре ООН 
(26,7%), Социальной хартии российского 
бизнеса (23,3%) либо в менее распростра-
ненных глобальных кодексах, таких как 
Принципы ведения бизнеса «Круглого сто-

ла в Ко» (Caux Round Table) или Прин
ципы Салливана (3,4% в сумме), компа
нии-респонденты осознают необходимость 
практической привязки моральной основы 
корпоративной социальной деятельности к 
специфике ведения конкретного бизнеса. 
При этом ведущие компании создают це-
лую «каскадную» систему внутренних до-
кументов — положений, кодексов, политик 
и процедур, регламентирующих работу на 
основе общих этических принципов.

В свою очередь, на создание собствен-
ного корпоративного этического кодекса 
определенное влияние оказывает принад
лежность компаний-респондентов к раз
ным секторам экономики (табл. 6). Лидером 
выступают компании сырьевых отраслей 
(92,3%), а компании перерабатывающих 
отраслей занимают промежуточное поло
жение (86,7%). Компании сферы услуг  по 
этому показателю существенно отстают 

Рис. 9. Наличие свода этических принципов, лежащих в основе корпоративной социальной 
деятельности

П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос. 
Сумма ответов превышает 100%, так как респонденты могли выбирать более одного варианта ответа.

И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.
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(74,2%), причем именно на эту сферу при
ходятся все компании (9,7%), даже не рас
сматривающие возможность создания соб-
ственного этического кодекса.

Можно предположить, что данная си-
туация обусловлена большей ориентацией 
компаний сырьевых отраслей на «полу-
чение долгосрочных конкурентных преи-
муществ» как основной цели реализации 
стратегии в области КСО. Соответственно, 
создание и внедрение корпоративного эти-
ческого кодекса осознаются этими компа-
ниями прежде всего как элемент системы 
стратегически эффективной корпоратив-
ной социальной деятельности, а не как 
самостоятельный фактор «поддержания 
репутации компании в среднесрочной пер-
спективе».

Наличие этического кодекса и даже «кас
кадной» системы отражения корпоратив
ных ценностей во внутренних документах 
не является, впрочем, достаточным усло-
вием управления бизнесом как социаль-
но ответственным. Более наглядное пред-
ставление о роли и месте управления кор
поративной социальной деятельностью в 
компании дает анализ того, какие именно 
подразделения компании непосредственно 
отвечают за реализацию корпоративной 
стратегии в области КСО (рис. 10).

Во-первых, выявление подразделений, 
непосредственно отвечающих за реализа
цию стратегий в области КСО, показало, 
что, как и в 2008  г., компании-респонден

ты преимущественно находятся на началь-
ных стадиях «организационного обучения» 
КСО, для которых характерна ведущая 
роль департамента по связям с обществен
ностью.10 Именно на этот департамент ука
зало 52,5% компаний-респондентов, тогда 
как в 2008  г. таких компаний оказалось 
лишь 38,0%. К тому же, как показало ис-
следование, в 50% компаний-респондентов 
департаменты по связям с общественно-
стью отвечают также за реализацию благо-
творительных проектов, значительно опе-
режая в этой области департаменты по 
управлению персоналом (29,3%) и по КСО 
(13,8%). Можно предположить, что для 
половины компаний, принимавших уча-
стие в исследовании, КСО ассоциируется 
преимущественно с корпоративной бла

10  Согласно модели С. Задека можно выделить 
пять стадий организационного обучения КСО: обо-
ронительную, следования правилам, управленче-
скую, стратегическую и гражданскую. Каждой 
стадии соответствуют в том числе выделение и 
распределение полномочий по управлению корпо-
ративной социальной деятельностью между под-
разделениями. Начиная с «управленческой» ста-
дии в разработку и исполнение соответствующих 
управленческих рутин «ответственного бизнеса» 
последовательно вовлекаются основные функ-
циональные подразделения. «Стратегической» и 
«гражданской» стадиям соответствует ведущая 
роль специализированных департаментов по КСО, 
координирующих реализацию корпоративной со-
циальной деятельности в рамках единой корпо-
ративной стратегии [Zadek, 2004, p. 127].

Таблица 6
Наличие собственного этического кодекса в компаниях-респондентах по секторам экономики 

Вариант ответа
Сектор экономики

Сырьевые  
отрасли, %

Перерабатывающие 
отрасли, %

Сфера услуг, 
%

Да, существует собственный этический кодекс   92,3   86,7   74,2
Нет, собственного этического кодекса не существует     0,0     0,0     9,7
Нет, собственного этического кодекса не существует, 
но такая возможность рассматривается

    7,7   13,3   12,9

Затрудняюсь ответить     0,0     0,0     3,2
Всего 100,0 100,0 100,0

П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос.
И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.
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готворительностью, причем реализуемой 
под управлением департамента по связям 
с общественностью. Остальным элемен-
там  «портфеля» корпоративных социаль-
ных инвестиций при этом объективно 
уделяется меньшее внимание. В то же 
время,  поскольку сама функция «связей 
с  общественностью» ориентирована на от
ветственное взаимодействие с внешними 
заинтересованными сторонами, возраста
ние роли департаментов по связям с обще
ственностью свидетельствует о повышении 
уровня открытости компаний, способности 

реагировать на общественные ожидания 
и  в перспективе переходить на более вы-
сокие стадии «организационного обуче-
ния» КСО.

Во-вторых, выстраивание основных управ
ленческих функций как социально ответ-
ственных, соответствующее «управленче-
ской» стадии организационного обучения 
КСО, происходит неравномерно. Лидера
ми  остаются департаменты по управле
нию  персоналом — на них, как на непо-
средственно отвечающих за реализацию 
стратегий в области КСО, указало 47,5% 

Рис. 10. Подразделения компании, непосредственно отвечающие за реализацию корпоративной 
стратегии в области КСО

П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос. 
Сумма ответов превышает 100%, так как респонденты могли выбирать более одного варианта ответа.

И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.
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компаний-респондентов (59,0% — в 2008 г.). 
Возросла роль департаментов маркетинга 
(11,9 против 6,0% в 2008  г.). В свою оче-
редь, лишь 32,2% компаний, принявших 
участие в исследовании, отметило, что все 
подразделения в рамках реализации сво-
их функций непосредственно отвечают за 
реализацию корпоративной стратегии в 
области КСО (39,0% — в 2008  г.).

В-третьих, доля специальных подраз-
делений социальной направленности, функ
ции которых традиционно ассоциируют
ся  с  КСО, по-прежнему невелика. Так, 
20,3% компаний-респондентов указало на 
департамент по экологии и защите окружа
ющей среды (14% — в 2008  г.), 11,9% — 
на департамент по социальному развитию 
(12%  — в 2008  г.), 8,5% — на корпора
тивный благотворительный фонд. Очевид
но, что при безусловной важности созда-
ния  специализированных департаментов, 
отвечающих за реализацию социальных 
и  экологических проектов, они, как пра-
вило, не имеют полномочий по централи
зованному управлению всем «портфелем» 
корпоративной социальной деятельности. 

В  свою очередь, 18,6% компаний-респон
дентов указало на соответствующие депар-
таменты по КСО (лишь 5% — в 2008  г.), 
а 8,5% — на специально созданные меж-
функциональные группы (7% — в 2008  г.), 
призванные координировать реализацию 
корпоративной социальной деятельности 
в рамках единой корпоративной стратегии. 
Это свидетельствует об определенном, хо-
тя и ограниченном, продвижении компа-
ний в направлении «стратегической» и 
«гражданской» стадий организационного 
обучения КСО.

В-четвертых, отраслевые различия ока-
зывают ограниченное влияние на выбор 
подразделений, непосредственно отвеча
ющих за реализацию корпоративной стра-
тегии в области КСО (табл. 7).

С одной стороны, компании сферы услуг 
демонстрируют наибольший удельный вес 
департаментов по связям с общественно-
стью (30,0% отраслевой выборки) и управ-
лению персоналом (21,7%). Компании от-
раслей перерабатывающей промышленно-
сти и сырьевых отраслей, в свою очередь, 
имеют относительно высокую долю депар-

Таблица 7
Подразделения компании, непосредственно отвечающие за реализацию стратегии в области 

КСО по секторам экономики

Подразделение компании
Сектор экономики

Сырьевые  
отрасли, %

Перерабатывающие 
отрасли, %

Сфера услуг, 
%

Департамент по КСО     2,9   11,4     8,3

Департамент по управлению персоналом   17,1   20,5   21,7

Департамент по социальному развитию     8,6     6,8     1,7

Департамент по связям с общественностью   17,1   15,9   30,0

Департамент маркетинга     0,0     4,5     8,3

Департамент по экологии и охране окружающей среды   11,4   13,6     3,3

Все подразделения компании в рамках реализации 
своих функций

  17,1   13,6   11,7

Межфункциональные группы     5,7     0,0     5,0

Корпоративный благотворительный фонд     8,6     0,0     3,3

Другое   11,5   13,7     6,7

Всего 100,0 100,0 100,0

П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос.
И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.
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таментов по экологии и охране окружа
ющей среды (13,6 и 11,4% соответствен-
но), а также департаментов по управле-
нию персоналом (20,5 и 17,1%). С другой 
стороны, именно компании сферы услуг 
имеют наибольшую совокупную долю де-
партаментов по КСО и межфункциональ-
ных групп (13,3% по сравнению с 11,4% 
у компаний перерабатывающих отраслей 
и 8,6% — сырьевых отраслей). Таким об-
разом, ранее отмеченное преимущество 
компаний сырьевых отраслей в создании 
собственных корпоративных этических ко
дексов не находит адекватного продолже-
ния в формировании соответствующих ко
ординирующих подразделений.

Проведенное исследование позволило 
также выявить вовлечение отдельных под-
разделений в реализацию стратегии в об-
ласти КСО на уровне отдельных функций и 
бизнес-процессов. Показательно, что в этом 
случае на «все подразделения» указали 
уже 53,4% компаний-респондентов. Кроме 
того, в качестве вовлеченных в реализацию 
стратегии КСО компании-респонденты от-
дельно выделили производственный депар-
тамент (15,5%), финансовый департамент 
(13,8%), департаменты логистики (8,6%), 
информационных технологий (6,9%), ис-
следований и разработок (5,2%).

Впрочем, данная оценка вовлечения 
подразделений в корпоративную социаль-
ную деятельность требует дополнительного 
подтверждения. В частности, лишь 37,3% 
компаний-респондентов организует систе-
матические тренинги по вопросам этики 
бизнеса и КСО для сотрудников всех под-
разделений, в то время как для сотрудни-
ков профильных подразделений социаль
ной направленности такие тренинги ор-
ганизует 15,8% компаний-респондентов, 
а 35,6% из них вообще этим не занимает-
ся. Таким образом, интеграция принципов 
КСО в основные бизнес-процессы охваты-
вает весьма широкий набор управленче-
ских функций компаний-респондентов, но 
глубина соответствующего вовлечения в 
отдельно взятых компаниях остается явно 
недостаточной, в том числе в тех управлен-

ческих функциях, которые непосредствен-
но связаны с процессными, продуктовыми 
и маркетинговыми инновациями.

И наконец, проведенное исследование 
продемонстрировало, что оценку эффек-
тивности своих социальных инвестиций 
проводит 72,9% компаний-респондентов, 
а еще 10,2% планирует это делать в бу
дущем. При этом 84% из них пытаются 
дать оценку в совокупности непосредствен-
ному и отложенному эффектам (кратко
срочной и долгосрочной перспективам), 
тогда как 10% оценивает только кратко
срочные эффекты. Важно отметить, что 
25,7% компаний-респондентов использует 
собственные показатели для оценки эф-
фективности социальных инвестиций, то
гда как 13,2% в качестве источника таких 
показателей использует законодательные 
нормы, а  26,4% — нормы из междуна-
родных стандартов, в том числе 5,6% из 
стандарта ИСО 26000:2010 «Руководство 
по социальной ответственности». Кроме 
того, показательно, что оценку проектов в 
области корпоративной благотворительно-
сти, не всеми трактуемых как социальные 
инвестиции, проводит также 72,9% ком
паний-респондентов, причем 59,3% оце-
нивает краткосрочную и долгосрочную 
перспективы.

Проведенное исследование также про-
демонстрировало значительную вовлечен-
ность компаний-респондентов в подготов-
ку нефинансовой отчетности и позволило 
выявить целый ряд особенностей, дающих 
возможность судить о качестве управле-
ния корпоративной социальной деятель-
ностью, о  его соответствии современным 
мировым тенденциям.

Во-первых, 48,3% компаний-респонден
тов (62,0% — в 2008  г.) готовит отдельные 
нефинансовые отчеты, а еще 26,7% учи-
тывает нефинансовые показатели в единой 
отчетности. Еще 13,3% компаний плани-
рует подготовку нефинансовых отчетов в 
ближайшем будущем, и лишь 11,7% не про
являет интереса к данному инструменту, 
тем самым отказывая заинтересованным 
сторонам в предоставлении информации 



88 Ю. Е. Благов, В. И. Кабалина, А. А. Петрова-Савченко, И. С. Соболев

РЖМ 13 (2): 67–98 (2015)

о  своей корпоративной социальной дея
тельности (рис. 11). Таким образом, если 
корпоративные этические кодексы («на вво
де») имеет 81,7% компаний-респондентов, 
а на вовлечение всех подразделений в ре
ализацию стратегии в области КСО на уров-
не отдельных функций и бизнес-процессов 
указало 53,4% компаний-респондентов, то 
доля компаний, использующих инструмен-
тарий нефинансовой отчетности «на выво-
де», подтверждает формирование группы 
компаний-лидеров, не превышающей 50% 
выборки.

Во-вторых, при формировании нефи
нансовой отчетности компании, приняв-
шие  участие в подготовке доклада, широ-
ко используют релевантные международ-
ные стандарты и принципы деятельности 
(рис. 12). Абсолютным лидером по попу-
лярности среди компаний-респондентов 
является «Руководство по отчетности в об-
ласти устойчивого развития GRI», име
ющее специфические отраслевые приложе
ния (45,7% компаний-респондентов, или 
94,6% компаний, готовящих нефинансо-
вую отчетность). Ясная логика и детали-
зация GRI, основанного на концепции раз-
деления экономической, социальной и эко
логической сфер деятельности, объясняют 

наибольшую доступность данного стандар-
та отчетности для компаний, несмотря на 
трудоемкость его использования. Кроме 
того, компании-респонденты руководству-
ются при подготовке нефинансовой отчет-
ности Глобальным договором ООН (17,4%) 
и Социальной хартией российского бизне-
са (17,4%), а также стандартами взаимо-
действия с заинтересованными сторонами 
AA 1000SES и AA 1000AS (15,3%). Еще 
47,8% компаний применяет иные стан
дарты, отражающие особенности их функ-
ционирования. Фактически компании-рес
понденты зачастую используют элементы 
разных стандартов нефинансовой отчет-
ности, наиболее подходящие с точки зре-
ния отраслевой принадлежности, предпо-
читаемых направлений социальных инве-
стиций и степени интеграции принципов 
КСО в корпоративную стратегию.

В-третьих, поскольку компании-респон
денты зачастую используют элементы раз-
ных стандартов и принципов, значитель-
ная часть представляемых компаниями 
нефинансовых отчетов и единых отчетов, 
отражающих финансовую и нефинансо-
вую информацию (37,9%), готовится в сво-
бодной форме. На долю отчетов в области 
устойчивого развития, а также социальных 

Рис. 11. Подготовка в компании регулярной нефинансовой отчетности
П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос. 

Сумма ответов превышает 100%, так как респонденты могли выбирать более одного варианта ответа.
И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.
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и экологических отчетов приходится по 
25,5% представленного массива. В то же 
время лишь пять компаний-респондентов 
(11,1%) сообщили, что готовят интегриро-
ванные отчеты, построенные вокруг созда-
ния ценности (стоимости) для организации 
и заинтересованных сторон. При этом толь-
ко две компании-респондента формально 
позиционируют свой отчет как интегриро-
ванный («Уралкалий») либо как «учитыва
ющий рекомендации Международного сове-
та по интегрированной отчетности IIRC при 
раскрытии информации» («Финансовая 
корпорация „УРАЛСИБ“»). В свою оче-
редь, лишь отчет ОАО «Уралкалий» от-
несен к группе интегрированных отчетов 
в Национальном Регистре нефинансовых 
отчетов Российского союза промышленни-
ков и предпринимателей (РСПП).11

11  Компании, входящие в структуру госкор
порации «Росатом», которые являются признан-
ными национальными лидерами в подготовке ин-
тегрированной отчетности, не принимали участия 
в подготовке настоящего доклада. В то же время 
показательно, что общая доля интегрированных от-
четов, представленных в Национальном Регистре 
нефинансовых отчетов Российского союза про-

В-четвертых, важно отметить, что не-
финансовые отчеты используются компа
ниями-респондентами в качестве «много-
целевого» управленческого инструмента, 
хотя существующий в них потенциал ис-
пользуется далеко не полностью. Так, 
с  одной стороны, 79,6% компаний-рес
пондентов представляет нефинансовые 
отчеты внешним заинтересованным сто-
ронам, а 63,3% — акционерам. При этом 
41,4% компаний, представляющих нефи-
нансовые отчеты, готовит более подроб
ные  версии этих отчетов для внутренне-
го пользования. С другой стороны, лишь 
16,2% компаний, принявших участие в 
подготовке доклада, использует нефи
нансовую отчетность для анализа эффек
тивности своих социальных инвестиций, 
а 12,4% — для корректировки направле-
ний и объема социального инвестирова-
ния на следующий отчетный период. Тем 
самым, решая задачу сбора информации 

мышленников и предпринимателей (РСПП), со-
ставила на конец 2013  г. около 9%, а без учета 
компаний энергетического сектора — около 2,5% 
(см.: www.rspp.ru/simplepage/157).

Рис. 12. Стандарты и принципы, в соответствии с которыми готовится регулярная нефинансовая 
отчетность

П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос. 
Сумма ответов превышает 100%, так как респонденты могли выбирать более одного варианта ответа.

И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.
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и коммуникаций с заинтересованными 
сторонами, нефинансовые отчеты лишь в 
ограниченной степени применяются для 
повышения эффективности корпоратив-
ной социальной деятельности.

Взаимодействие 
с  заинтересованными сторонами

Взаимодействие с заинтересованными сто-
ронами является важнейшим аспектом 
корпоративной социальной деятельности 
и, с одной стороны, как таковое традици-
онно рассматривается в качестве одного 
из управленческих процессов корпоратив-
ной социальной восприимчивости, а с дру-
гой — позволяет персонифицировать кор-
поративную социальную деятельность и 
обеспечить ее адресность. «Сквозная» тер-
минология заинтересованных сторон ши-
роко используется во всех основополага
ющих документах в области КСО, включая 
международные стандарты и принципы 
деятельности, такие как ИСО 26000:2010 
«Руководство по социальной ответствен-
ности» и стандарты нефинансовой отчет-
ности. Как отмечалось в докладе 2008 г., 
выстраивание стратегии устойчивого вза-
имодействия российского бизнеса с заин-
тересованными сторонами «находится еще 
в начале пути, хотя ведущие компании 
наглядно демонстрируют понимание роли 
и возможностей такого взаимодействия 
как важнейшего ресурса своего устойчи-
вого развития» [Доклад..., 2008, с. 45]. 
Данный вывод по-прежнему сохраняет 
свою актуальность.

Международный стандарт ИСО 26000: 
2010 предлагает весьма широкую трактов-
ку заинтересованной стороны как «лица 
или группы, заинтересованных в каких-
либо решениях или деятельности органи-
зации» (п. 2.20).12 Следуя этому традици-

12  Данная трактовка, по сути, воспроизводит 
классическое определение Э. Фримена, согласно 
которому к заинтересованным сторонам компании 
относятся «любые индивидуумы, группы или ор-
ганизации, оказывающие существенное влияние 
на принимаемые фирмой решения и/или ока-

онному критерию, компании-респонден
ты  выделяют более 20  заинтересованных 
сторон, включая сотрудников компании, 
менеджеров, советы директоров, собствен-
ников и инвесторов, местное сообщество, 
инициативные общественные группы и ор
ганизации, некоммерческие организации, 
потребителей, поставщиков и иных бизнес-
партнеров, средства массовой информации, 
профессиональные ассоциации и ассоциа-
ции, разрабатывающие различные стан-
дарты, конкурентов, аудиторов, политиче-
ские партии, региональные и федеральные 
государственные органы, образовательные 
и научные учреждения. Тем не менее осо-
бый интерес представляет взаимодействие 
компаний-респондентов с «первичными» 
заинтересованными сторонами, без посто-
янного участия которых компании не мо-
гут существовать.13

Во-первых, далеко не все компании-рес
понденты идентифицировали «первичные» 
заинтересованные стороны (рис. 13). При 
этом характерно, что как по потребителям, 
так и по поставщикам и иным бизнес-
партнерам доля компаний, признавших 
эти заинтересованные стороны «подвер-
женными влиянию», значительно превы-
сила долю компаний, признавших их «ока-
зывающими влияние» и, соответственно, 
учитываемыми при определении стратегии 
в области КСО (77,6 и 72,4% по сравнению 
с 69,0 и 60,3% соответственно). В свою 
очередь, по сотрудникам, местному сооб-
ществу, собственникам и инвесторам эти 
доли различаются в меньшей степени, при 
небольшом превышении доли «оказыва
ющих влияние» (96,6, 82,8 и 51,7% по 
сравнению с 94,8, 77,6 и 48,3% соответ-

зывающиеся под воздействием этих решений» 
[Freeman, 1984, p. 25].

13  К этой группе относятся имеющие с ком-
паниями трансакционные отношения собствен-
ники и инвесторы, сотрудники, потребители, по
ставщики и иные бизнес-партнеры, а также «пуб
личные» заинтересованные стороны — местные 
сообщества и государственные органы, «формиру
ющие инфраструктуру и рынки» [Clarkson, 1995, 
p. 106–107].
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ственно). Данная асимметрия не свиде-
тельствует о недооценке компаниями-рес
пондентами влияния потребителей и по-
ставщиков и иных бизнес-партнеров на их 
деятельность, но демонстрирует относи-
тельную неготовность рассматривать такие 
базисные управленческие функции, как 
маркетинг и управление цепочкой поста-
вок, в качестве социально ответственных 
в рамках единой стратегии КСО.

Во-вторых, компании-респонденты чет-
ко определили приоритет сотрудников и 
местного сообщества как важнейших «вну-
тренней» и «внешней» заинтересованных 
сторон соответственно. Это подтверждает 
ранее выдвинутые в докладе предположе-
ния о преимущественной трактовке инте-
грации принципов КСО в основные биз

нес‑процессы (КО-интеграции) в качестве 
социально ответственного управления пер-
соналом, а также о значительной роли 
корпоративной благотворительности в 
«портфеле» социальных инвестиций при 
определяющей роли соответствующих управ
ленческих подразделений. В свою очередь, 
лишь половина (!) компаний-респондентов 
рассматривает в качестве заинтересованной 
стороны собственников и инвесторов. Кро
ме того, 74,1% из них указали на менедж
мент как на заинтересованную сторону, 
интересы которой учитываются при опре-
делении стратегии КСО, тогда как на со-
веты директоров — лишь 60,3%.

Таким образом, многие компании-рес
понденты не демонстрируют четкого пони-
мания связи стратегии КСО с интересами 

Рис. 13. «Первичные» заинтересованные стороны, идентифицированные  
компаниями-респондентами как «оказывающие влияние» и «подверженные влиянию» 

соответственно
П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос. 

Сумма ответов превышает 100%, так как респонденты могли выбирать более одного варианта ответа.
И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.
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собственников и инвесторов, отражающи-
ми суть бизнеса как такового. Тем самым 
имплицитно воспроизводится устаревшая 
трактовка КСО как прежде всего не нося-
щих стратегического характера внутренней 
социальной политики в отношении персо-
нала и корпоративной благотворительно-
сти, направленной на поддержку местных 
сообществ. В свою очередь, подобная ситуа-
ция подтверждает результаты известного 
эмпирического исследования, проведенно-
го Э. Хиллман и Д. Кеймом. Согласно это-
му исследованию использование ресурсов 
компании для участия в решении социаль-
ных проблем, не связанных с «первичны-
ми» заинтересованными сторонами, может 
не способствовать созданию ценности для 
собственников, поскольку, как правило, 
не помогает компаниям развивать нема-
териальные активы, являющиеся источни-
ком конкурентных преимуществ [Hillman, 
Keim, 2001, p. 125].

Столь же показателен анализ целей вза
имодействия компаний-респондентов с за-
интересованными сторонами (рис. 14), по
зволяющий конкретизировать целеполага-
ние этих компаний в области корпоративной 
социальной ответственности.

Основной целью взаимодействия с заин
тересованными сторонами выступает «под
держание репутации компании» (95,0%), 
ограничивающее стратегию в области КСО 
среднесрочной перспективой. Учитывая, 
что в своих сотрудниках компании видят 
приоритетную заинтересованную сторону, 
неудивительно, что «укрепление корпора-
тивной культуры и лояльности сотрудни-
ков» было названо второй по значимости 
целью (88,3%). «Повышение конкуренто
способности компании» и «снижение со
ответствующих рисков» являются сопоста
вимыми по значимости целями (по 60,0% 
ответов). Хотя созданию «социальной» цен-
ности путем «привлечения партнеров для 
решения конкретной социальной или эко-
логической проблемы» или для «реализа-
ции программ улучшения социально-эко
номических и/или экологических условий 
на территории присутствия» придается не-

сколько меньшее значение, около полови-
ны участников опроса отметили эти цели 
как достойные внимания. В свою очередь, 
лишь меньшая часть компаний-респон
дентов ориентирована на возможное со
здание «разделяемой (общей)» ценности, 
рассматривая «использование и совершен-
ствование основных профессиональных 
компетенций сотрудников и компании в 
целом» и «формирование пула потенци-
альных клиентов и сотрудников» (по 43,3% 
ответов) в качестве цели взаимодействия 
с заинтересованными сторонами.

Таким образом, преобладающей можно 
считать тенденцию использовать взаимо-
действие с заинтересованными сторонами 
в качестве инструмента обеспечения «соци-
альной поддержки» персонала и местных 
сообществ. Персонификация и обеспече-
ние адресности корпоративной социальной 
деятельности, направленной на создание 
«разделяемой (общей)» ценности для биз-
неса и общества в рамках основных бизнес-
процессов и в ходе реализации процессных, 
продуктовых и маркетинговых инноваций, 
проявляются в меньшей степени. В то же 
время стоит отметить востребованность 
взаимодействия с заинтересованными сто-
ронами для развития партнерских отно-
шений, затрагивающих различные темы 
и проблемы социальной ответственности в 
рамках «портфеля» социальных инвести-
ций, в том числе отношений трехсторонне-
го партнерства «бизнес — государство  — 
некоммерческие организации».

Что касается взаимодействия с заинтере-
сованными сторонами как персонификации 
и обеспечения адресности последовательных 
элементов корпоративной социальной дея-
тельности, то особый интерес представляет 
углубленный анализ этических кодексов, 
а также форм и форматов самих коммуни-
каций с заинтересованными сторонами.

Трактовка компаниями-респондентами 
этических кодексов в качестве норматив-
ной основы взаимодействия с заинтересо-
ванными сторонами выступает важным 
показателем понимания практической зна
чимости таких кодексов (рис. 15). Как по-
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Рис. 14. Цели взаимодействия компаний-респондентов с заинтересованными сторонами
П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос. 

Сумма ответов превышает 100%, так как респонденты могли выбирать более одного варианта ответа.
И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.

казало исследование, 25% компаний-рес
пондентов (30,6% компаний, указавших 
на наличие собственного корпоративного 
этического кодекса) формулирует отдель-
ные этические принципы, которые лежат 
в основе их взаимодействия с каждой из 
идентифицированных заинтересованных 
сторон. Таким образом, этические прин-

ципы не «повисают в воздухе» в виде аб-
страктных ценностей, а конкретизируются 
и отражают специфику реализации соот-
ветствующих управленческих функций как 
социально ответственных. Более того, 50% 
компаний-респондентов (или 61,2% ком-
паний, имеющих собственный этический 
кодекс) соотносит единый свод принципов 
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с каждой из заинтересованных сторон. Со
ответственно, сформулированные компа-
ниями этические принципы не «дробят
ся» по заинтересованным сторонам и соот
ветствующим управленческим функциям, 
а  становятся моральной основой для реа-
лизации единой корпоративной стратегии 
социально ответственного бизнеса.

Коммуникации с заинтересованными 
сторонами, в свою очередь, играют опреде-
ляющую роль в управленческих процессах 
корпоративной социальной восприимчиво-
сти. Показательно, что само взаимодействие 
при этом определяется международным 
стандартом ИСО 26000:2010 «Руководство 
по социальной ответственности» (п. 2.21) 
как «действия, предпринимаемые для того, 
чтобы создать возможности для диалога 
между организацией и одной или более 
заинтересованными сторонами с целью пре
доставления информационной основы для 
решений организации».

Компании используют широкий спектр 
коммуникационных механизмов, причем 
по сравнению с 2008  г. в этом отношении 
произошли определенные позитивные из-
менения (табл. 8). С одной стороны, са
мыми освоенными и распространенными 
формами являются различные варианты 
преимущественно одностороннего доведе
ния информации до разных групп заин

тересованных сторон. Лидирующие пози
ции  занимают «выступления и публика-
ции  в  СМИ»  — их практикует около 95% 
компаний-респондентов, «участие в кон-
ференциях, круглых столах, семинарах» — 
93%, а также «использование корпоратив-
ного сайта» — 89%. По этим позициям с 
2008 г. значительных изменений не про-
изошло. С  другой стороны, существенно 
возросла, хотя и не стала определяющей, 
доля механизмов двусторонних и мно
госторонних коммуникаций, содержащих 
более очевидные элементы диалога. Так, 
к «совместной экспертной работе» при
бегает половина компаний-респондентов 
(30,0% — в 2008  г.); к ней примыкают 
такие механизмы, как «участие в работе 
общественных палат» (37,5% по сравнению 
с 27,0% в 2008  г.) и «участие в граждан-
ских экспертизах и общественных слуша-
ниях» (32,1% по сравнению с 29,0% в 
2008  г.). В то же время как в 2008  г., так 
и в 2012  г. компании-респонденты ассо-
циируют и коммуникационные механиз-
мы, и создание возможностей для диалога 
с ограниченным кругом заинтересованных 
сторон, преимущественно представленных 
местным сообществом, некоммерческими 
организациями, СМИ, политическими пар
тиями и государственными учреждениями. 
В свою очередь, коммуникации с «первич-

Рис. 15. Соотношение принципов, отраженных в этическом кодексе,  
с заинтересованными сторонами

П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос.
И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.
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ными» заинтересованными сторонами, вза
имодействие с которыми непосредственно 
связано с созданием ценности как для биз-
неса, так и для общества, во многом вы-
падают из общей системы, реализуемой в 
рамках единой стратегии компаний в об-
ласти корпоративной социальной ответ-
ственности.

И наконец, сохраняется специфическое 
и во многом противоречивое отношение к 
государству как к «первичной» заинтере-
сованной стороне. С одной стороны, лишь 
часть компаний-респондентов указала, что 
их решения оказывают влияние на феде-
ральные и региональные государственные 
органы управления (37,9 и 51,7% соответ-
ственно). Кроме того, лишь 60,3% компа
ний-респондентов готово рассматривать 
свои социальные инвестиции как частичное 
замещение расходов государства (в 2008  г. 
таких компаний было 74,3%). Иными сло-
вами, прослеживается тенденция к тому, 
чтобы компании в возрастающей степени 
связывали КСО не с вынужденными рас-
ходами, обеспечивающими их своеобразной 
«лицензией на операции», а с добровольной 
деятельностью по созданию ценности в ин-
тересах как бизнеса, так и общества. С дру-
гой стороны, по-прежнему велика, хотя и 
снижается (84,7% по сравнению с 91,9% 
в 2008  г.), доля компаний-респондентов, 
указывающих на необходимость государ-
ственного стимулирования корпоративных 
социальных инвестиций (табл. 9).

Показательно, что если доля компаний, 
признающих наиболее эффективным мо-
ральное стимулирование корпоративных 
социальных инвестиций, практически не 
изменилась (70,7% в 2008  г. и 70,9%  — 
в  2012  г.), то доля компаний, акцентиру
ющих необходимость материального сти-
мулирования, в том числе через налого-
вую политику, снизилась с 93,5% в 2008  г. 
до 81,8% в 2012  г. Данную ситуацию во 
многом объясняет постепенное изменение 
ожиданий со стороны бизнеса, связанных с 
формами участия государства как «первич-
ной» заинтересованной стороны в развитии 
корпоративной социальной деятельности. 
Все более востребованными оказываются 
внесение изменений в правовую систему, 
которые снизят издержки на соблюдение 
законодательных норм, а также построение 
широкой и разнообразной системы поощ
рений компаний, следующих в фарватере 
социальной политики государства. Особо 
важным для эффективной реализации все-
го «портфеля» корпоративных социальных 
инвестиций является активное развитие 
новых форм взаимодействия, таких как го
сударственно-частные партнерства, много-
сторонние партнерства с участием НКО.

Заключение

Анализ развития КСО компаний, приняв-
ших участие в подготовке «Доклада о со-
циальных инвестициях в России — 2014: 

Таблица 8
Основные механизмы коммуникаций компаний с заинтересованными сторонами

Механизм коммуникаций 2008  г.,% 2012  г., %

Участие в работе общественных палат 27,0 37,5
Участие в конференциях, круглых столах, семинарах 90,0 92,9
Совместная экспертная работа 30,0 50,0
Участие в гражданских экспертизах и общественных слушаниях 29,0 32,1
Организация ярмарок социальных проектов 12,0 17,9
Корпоративный сайт 84,0 89,3
Выступления и публикации в СМИ 88,0 94,6

П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос. 
Сумма ответов превышает 100%, так как респонденты могли выбирать более одного варианта ответа.

И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.
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к созданию ценности для бизнеса и обще-
ства», позволяет прийти к заключению о 
его соответствии глобальной тенденции 
усиления стратегического характера кор
поративной социальной деятельности, ори
ентированной на создание ценности для 
бизнеса и общества как результата вза
имодействия заинтересованных сторон. 
Компании-лидеры создают комплексную 
систему управления «портфелем» корпо-
ративной социальной деятельности, широ-
ко используя критерий инновационности 
при выборе направлений социальных ин-
вестиций; повышают охват тем социаль-
ной ответственности, демонстрируя луч-
шие практики трехстороннего партнерства 
«бизнес — государство — НКО».

Тем не менее можно выделить целый ряд 
проблем, характеризующих национальные 
особенности КСО в современной России, 
которые обусловливают неравномерность 
и определенную противоречивость прояв-
ления этой тенденции. 

Во-первых, формирование устойчивой 
группы компаний-лидеров, соответству
ющих лучшим мировым образцам корпо
ративной социальной деятельности, не со-
провождается общим ускорением темпов 
интеграции принципов КСО в корпоратив-
ную стратегию.

Во-вторых, развитие стратегического 
подхода к КСО, подразумевающего получе-
ние долгосрочных конкурентных преиму-
ществ, во многом сдерживается традицион-
ной трактовкой корпоративной социальной 
деятельности как генератора «социальной» 
ценности, ориентацией на «социальные» 
инновации и, как следствие, делегирова-

нием соответствующих полномочий депар-
таментам по связям с общественностью и 
управлению персоналом. 

В-третьих, взаимодействие с заинтере
сованными сторонами превратилось в обыч
ную деловую практику большинства компа-
ний, но системный подход к этому взаимо-
действию только формируется. Управление 
взаимодействием с заинтересованными сто
ронами воспринимается как управление 
рисками, которые исходят от действий за-
интересованных сторон, а не как процесс 
совместного создания ценности для бизне-
са и общества.

Необходимо также отметить, что пробле-
мы, выявленные в докладе и зафиксиро-
ванные в его выводах, могут обостриться 
в условиях негативных сдвигов в предпри-
нимательских ожиданиях, инвестиционном 
климате и иных социально-экономических 
характеристиках, проявившихся со второй 
половины 2014 г. Особо актуальным ста-
новится поиск заинтересованных сторон, 
способных выступить в качестве движущих 
сил процессов поступательного развития 
корпоративной социальной деятельности 
компаний-лидеров, а также расширения 
числа их последователей из числа компа-
ний крупного, среднего и малого бизнеса. 
В силу целого ряда причин, таких как сла-
бая институционализация, фрагментарность 
подходов, недостаточный экспертный опыт, 
сужение горизонта стратегического плани-
рования, живучесть стереотипов «амораль-
ного бизнеса», большинство «внешних» и 
«внутренних» заинтересованных сторон 
пока не готово сыграть роль «драйверов» 
развития КСО в Российской Федерации. 

Таблица 9
Необходимость государственного стимулирования корпоративных социальных инвестиций

Вариант ответа 2008  г., % 2012  г., %
Поддерживают   91,9   84,7
Не поддерживают     2,0   10,2
Затрудняются с ответом     6,1     5,1
Всего 100,0 100,0

П р и м е ч а н и е: данные приведены в процентах от числа компаний-респондентов, ответивших на вопрос.
И с т о ч н и к: данные Ассоциации Менеджеров.
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В этом ряду сегодня находятся потребители, 
НКО, местные сообщества, академические 
учреждения, СМИ, государственные органы, 
сотрудники, собственники и инвесторы. В то 
же время представляется, что ответствен
ный менеджмент как таковой, руководству-
ющийся ясными ценностными ориентирами 

и опирающийся на передовой отечествен-
ный и международный опыт, может высту-
пить той группой, которая в состоянии взять 
на себя эту роль, обеспечив эффективное 
взаимовыгодное взаимодействие заинтере-
сованных сторон в процессе создания цен-
ности для бизнеса и общества.
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