
Актуальные проблемы развития региональных социально-экономических систем / 
116 Actual Problems of Regional Socio-Economic Systems Development 

Известия Юго-Западного государственного университета. Серия: Экономика. Социология. Менеджмент /  
Proceedings of the Southwest State University. Series: Economics, Sociology and Management. 2026;16(3):116‒126 

Оригинальная статья / Original article 
УДК 338.2 

https://doi.org/10.21869/2223-1552-2026-16-3-116-126                                                  

Системные барьеры внедрения корпоративной  
социальной ответственности в регионах России:  

многоуровневая модель 

О. В. Муравьева 1 , О. А. Крыжановская 1 
1 Юго-Западный государственный университет  
ул. 50 лет Октября, д. 94, г. Курск 305040, Российская Федерация 
 e-mail: muravjevaov@yandex.ru 

Резюме 

Актуальность. Статья посвящена исследованию системных барьеров внедрения корпоративной 
социальной ответственности в регионах России. Актуальность данной работы определяется 
несоответствием между заявленными задачами устойчивого развития и фактической реализацией 
корпоративной социальной ответственности. Этот разрыв особенно заметен, когда федеральные и 
глобальные стратегии устанавливают высокие стандарты, а региональные субъекты в силу нехватки 
ресурсов, слабой координации и фрагментарности институтов не способны их реализовать. 

Целью данной работы является создание иерархической схемы системных препятствий для 
интеграции принципов корпоративной социальной ответственности в российских регионах.  

Задачи: провести анализ теоретических подходов к изучению барьеров внедрения корпоративной 
социальной ответственности в международной и российской научной литературе; выявить и 
классифицировать системные барьеры; разработать их многоуровневую модель; провести эмпирическое 
исследование проявления этих барьеров; разработать рекомендации для стейкхолдеров. 

Методология исследования включает методы анализа и синтеза, группировки и сопоставления в 
контексте руководства принципами системного подхода, статистического и рангового анализа. 

Результаты: был проведен анализ теоретических подходов к изучению барьеров внедрения 
корпоративной социальной ответственности в международной и российской научной литературе; 
выявлены и классифицированы системные барьеры; разработана их многоуровневая модель; проведено 
эмпирическое исследование проявления этих барьеров; разработаны рекомендации для стейкхолдеров. 

Выводы. Выявленные системные барьеры внедрения корпоративной социальной ответственности 
в регионах России и разработанная релевантная многоуровневая модель их проявления позволили 
доказать, что устранение выявленных преград возможно лишь на основе системного подхода, что 
подразумевает отказ от унифицированных решений и переход к дифференцированным моделям 
развития, учитывающим специфику каждого субъекта Российской Федерации. 
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Abstract 

Relevance. The article is devoted to the study of systemic barriers to the introduction of corporate social 
responsibility in the regions of Russia. The relevance of this work is determined by the discrepancy between the 
stated objectives of sustainable development and the actual implementation of corporate social responsibility. This 
gap is especially noticeable when federal and global strategies set high standards, and regional actors, due to lack of 
resources, poor coordination, and fragmented institutions, are unable to implement them.  

The purpose of this work is to create a hierarchical scheme of systemic obstacles to the integration of 
corporate social responsibility principles in Russian regions.  

Objectives: to analyze theoretical approaches to the study of barriers to corporate social responsibility 
implementation in the international and Russian scientific literature; to identify and classify systemic barriers; to 
develop their multilevel model; to conduct an empirical study of the manifestation of these barriers; to develop 
recommendations for stakeholders.  

Methodology. The research methodology includes methods of analysis and synthesis, grouping and 
comparison in the context of guiding the principles of a systematic approach, statistical and rank analysis.  

Results: an analysis of theoretical approaches to the study of barriers to corporate social responsibility 
implementation in the international and Russian scientific literature was carried out; systemic barriers were identified 
and classified; their multilevel model was developed; an empirical study of the manifestation of these barriers was 
conducted; recommendations for stakeholders were developed.  

Conclusions. The identified systemic barriers to the introduction of corporate social responsibility in the regions 
of Russia and the developed relevant multilevel model of their manifestation have made it possible to prove that the 
elimination of the identified barriers is possible only on the basis of a systematic approach, which implies the rejection 
of unified solutions and the transition to differentiated development models that take into account the specifics of 
each subject of the Russian Federation. 
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*** 
Введение 

В современных условиях усиления 
глобальных вызовов и перехода к пара-
дигме устойчивого развития корпоратив-
ная социальная ответственность (КСО) 
становится ключевым элементом страте-
гической конкурентоспособности бизнеса 
и важным фактором сбалансированного 
развития регионов. Однако в российских 
регионах процесс внедрения и институци-

онализации КСО сталкивается с комплек-
сом системных барьеров, препятствую-
щих эффективной реализации концепции 
социальной ответственности на террито-
риальном уровне. Эти барьеры носят мно-
гоуровневый характер, охватывая макро-
экономические, институциональные, ор-
ганизационные и социокультурные аспек-
ты, что требует разработки комплексной 
модели их анализа и преодоления. 
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Новизна настоящего исследования 
заключается в разработке комплексной 
многоуровневой модели системных барь-
еров внедрения КСО в российских регио-
нах и обосновании путей ее трансформа-
ции, что позволяет преодолеть суще-
ствующий разрыв между теорией КСО и 
практикой ее реализации в территориаль-
ном конспекте. 

Материалы и методы 
В ходе научной работы применялся 

современный методологический аппарат. 
Исследование базировалось на общепри-
нятых научных приемах: анализе и син-
тезе, группировке и сопоставлении, а 
также на принципах системного подхода. 
Эмпирическая информация обрабатыва-
лась с привлечением специализирован-
ных методов, в т. ч. средств экономиче-

ского и рангового анализа. Статистиче-
ская оценка результатов осуществлялась 
посредством параметрических и непара-
метрических критериев. Каждый этап 
изыскания выполнялся последовательно 
при строгом соблюдении требования ре-
презентативности и достоверности. Для 
наглядного представления итоговой ин-
формации были использованы актуаль-
ные программные средства. 

Результаты и их обсуждение 
В академической литературе иссле-

дование барьеров и препятствий, связан-
ных с корпоративной социальной ответ-
ственностью, представлено с различных 
точек зрения [1]. Множество таких теоре-
тических позиций можно организовать в 
систему нескольких теоретических под-
ходов (рис. 1).  

 

 
Рис. 1. Теоретические барьеры КСО 
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Одним из ключевых теоретических 
подходов является концепция институци-
ональных барьеров. Данная концепция 
рассматривает барьеры КСО через приз-
му формальных и неформальных инсти-
тутов [2]. 

Ресурсный подход акцентирует вни-
мание на ограниченности ресурсов как 
ключевом барьере для реализации соци-
альных программ. Данная теория тракту-
ет барьеры через призму дефицита фи-
нансовых, человеческих и информацион-
ных активов [3]. 

Следующим ключевым столпом яв-
ляется теория стейкхолдеров, которая 
фокусируется на барьерах, возникающих 
из-за конфликта интересов различных 
групп влияния, таких как акционеры, со-
трудники и общество [4]. Приоритезация 
краткосрочных финансовых требований 
доминирующих стейкхолдеров нередко 
приводит к отказу от долгосрочных вло-
жений в социальную сферу и охрану 
окружающей среды [5]. 

Стратегический подход фокусирует-
ся на барьерах, связанных с интеграцией 
КСО в корпоративную стратегию. 

Переходя от теоретических основ к 
практике, важно рассмотреть, как выяв-
ленные барьеры формируют системную 
модель препятствий для внедрения КСО в 
российских регионах. В этом контексте 
ключевым становится не простое пере-
числение факторов, а анализ их взаимного 
усиления и специфического проявления в 
условиях конкретных территорий [6]. 

Рассмотрим, какие сложности и пре-
пятствия мешают реализации КСО на ре-
гиональном уровне (рис. 2). 

Рисунок 2 иллюстрирует три уровня 
блокировки внедрения КСО в регионы 
России: фундаментальный, контексту-
альный и системный уровень. Фундамен-
тальный уровень (общие проблемы) со-
здает негативную среду внедрения КСО в 
регионы России, формирую базовое не-
желание и неумение бизнеса заниматься 
стратегической КСО. Контекстуальный 

уровень (частные проблемы) выступает 
как мощный усилитель, где конкретные 
условия региона (слабая инфраструктура, 
риски) превращают общие проблемы в 
неразрешимые на местном уровне. Дол-
госрочность целей КСО вступает в пря-
мое противоречие с краткосрочными вы-
зовами бизнеса в таких условиях [7]. Си-
стемный уровень (региональные диспро-
порции, низкая координация усилий, ме-
тодологические ограничения) обеспечи-
вает «замкнутый круг» и блокирует вы-
ход из него [8]. 

Данное несоответствие между страте-
гической природой КСО и оперативными 
целями бизнеса особенно проявляется на 
региональном уровне. Рассмотрим стати-
стическое выражение данного противоре-
чия на примере Курской области.  

Курская область расположена в Цен-
тральном федеральном округе, имеет гра-
ницы с шестью регионами: Брянской, Ор-
ловской, Липецкой, Воронежской, Белго-
родской областями, а также с Сумской 
областью Украины. Курская область 
представляет собой регион с аграрно-
индустриальной специализацией и обла-
дает стратегически важным пригранич-
ным статусом. Долгосрочные инвестиции 
в социальные инициативы, экологию и 
развитие человеческого капитала на прак-
тике конкурируют с необходимостью 
поддерживать текущую работу компании 
и защищать ее от внешних угроз. 

Рассмотрим динамику ключевых по-
казателей Курской области за последние 
5 лет в разрезе барьеров для внедрения 
КСО, которые напрямую координируют-
ся с тремя уровнями блокировки КСО.  

Проанализируем фундаментальный 
уровень блокировки внедрения КСО в 
Курской области на примере двух пока-
зателей: валового регионального продук-
та (ВРП) и среднемесячной номинальной 
заработной платы (рис. 3). 

Из рисунка 3 наглядно видно номи-
нальный рост ВРП Курской области с 
680,5 млрд руб. в 2021 г. до 765 млрд руб. 
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в 2025 г. Однако данный показатель не 
учитывает инфляционное обесценивание. 
При этом среднемесячная номинальная 
заработная плата выросла с 42,1 до 58 тыс. 
руб. за тот же период. Такая диспропор-
ция говорит о том, что бизнес вынужден 
направлять основную часть своей опера-
ционной прибыли на удержание и привле-
чение кадров, а не на инновации и страте-
гическое планирование. В результате у 
компаний не остается свободных средств 

для финансирования долгосрочных проек-
тов в области КСО – экологических про-
грамм, образовательных проектов, соци-
альной инфраструктуры. 

Исследуем следующий контексту-
альный уровень блокировки внедрения 
КСО в Курской области на примере таких 
показателей, как уровень безработицы и 
индекс физического объема инвестиций в 
основной капитал к предыдущему году 
(рис. 4). 

 

 

 

Рис. 2. Препятствия внедрения КСО в российских регионах 
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Рис. 3. Динамика ключевых показателей Курской области (2021-2025 гг.) в разрезе  

фундаментальных барьеров для внедрения КСО1 

 
Рис. 4. Динамика ключевых показателей Курской области (2021-2025 гг.) в разрезе  

контекстуальных барьеров для внедрения КСО1 
                                                

1 Федеральная служба государственной статистики (Росстат). URL: https://rosstat.gov.ru/ (дата 
обращения: 10.03.2026); Российский союз промышленников и предпринимателей (РСПП). URL: 
https://rspp.ru/ (дата обращения: 10.03.2026); Министерство экономического развития Российской 
Федерации (Минэкономразвития России). URL: https://www.economy.gov.ru/ (дата обращения: 
10.03.2026). 
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Согласно рисунку 4, уровень безра-
ботицы в регионе снизился до 2,8‒2,9 % 
по состоянию на 2024 – 2025 гг. На пер-
вый взгляд это выглядит как позитивная 
динамика, однако в действительности 
сигнализирует о нехватке трудовых ре-
сурсов. В данном случае компании вы-
нуждены направлять часть операционно-
го бюджета на рекрутинг, повышение за-
работной платы, что сокращает финансо-
вые возможности в сфере КСО. 

Одновременно с этим индекс физи-
ческого объема инвестиций в основной 
капитал продемонстрировал снижение: со 
102,3% в 2021 г. до 101,5% в 2025 г.  
Особенно резкий спад инвестиций в ос-
новной капитал произошел в 2022-
2023 гг. (98,7‒96,3 % соответственно). К 

снижению инвестиционной активности 
привели приграничные риски, санкцион-
ные ограничения и общая экономическая 
неопределенность. Без вложений в ос-
новное производство бизнес лишается 
экономических стимулов и ресурсной ба-
зы для вложения в социальную инфра-
структуру. Таким образом, кадровый го-
лод и инвестиционный спад формируют 
среду для бизнеса, где стратегическая 
КСО становится экономически нецелесо-
образной или вовсе недопустимой. 

На системном уровне блокировки 
внедрения КСО прослеживается ряд небла-
гоприятных тенденций, связанных между 
собой. Данные тенденции в своей совокуп-
ности ослабевают институциональную ос-
нову для КСО в регионе (рис. 5).  

 

 

Рис. 5. Динамика ключевых показателей Курской области (2021-2025 гг.) в разрезе системных  
барьеров для внедрения КСО1 

                                                
1 Федеральная служба государственной статистики (Росстат). URL: https://rosstat.gov.ru/ (дата 

обращения: 10.03.2026); Российский союз промышленников и предпринимателей (РСПП). URL: 
https://rspp.ru/ (дата обращения: 10.03.2026); Министерство экономического развития Российской 
Федерации (Минэкономразвития России). URL: https://www.economy.gov.ru/ (дата обращения: 
10.03.2026). 
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Во-первых, доля МСП в структуре 
ВРП Курской области сократилась с 
22,5 % в 2021 г. до 19 % в 2025 г. Именно 
МСП традиционно выступали драйвером 
КСО на местном уровне. Сжатие данного 
сегмента разрушает структуру повсе-
дневной социальной поддержки, осно-
ванную на личных взаимоотношениях 
предпринимателя с местным населением. 
Во-вторых, плата за негативное воздей-
ствие на окружающую среду (НВОС) де-
монстрирует устойчивый рост: с 245 млн 
руб. в 2021 г. до 330 млн руб. в 2025 г. 
Ужесточая экологический нормы и уве-
личивая размер платежей за загрязнение, 
государство превращает добровольные 
инициативы в рамках КСО в обязатель-
ные операционные затраты. В результате 
возникает «замкнутый круг»: слабые ин-
ституты не дают возможности успешно 
реализовывать инициативы, а отсутствие 
конкретных результатов демотивирует 
бизнес к социальной ответственности. 

Таким образом, проведенный анализ 
позволяет утверждать, что проблемы 
внедрения КСО в регионы России фор-
мируют сложную систему, где общие, 
частные проблемы и препятствия усили-
вают друг друга, создавая кумулятивный 
эффект. Особую остроту имеют взаимо-
связи между финансовыми ограничения-
ми, кадровым дефицитом и региональ-
ными диспропорциями, а также между 
недостаточной осведомленностью, отсут-
ствием мотивации и низкой координаци-
ей усилий. 

Финансовые ограничения выступа-
ют катализатором кадрового дефицита и 
региональных диспропорций. Нехватка 
средств в большинстве субъектов РФ не 
позволяет создать привлекательные 
условия для квалифицированных специ-
алистов в сфере устойчивого развития1. 
                                                

1 Корпоративная социальная ответствен-
ность: учебник и практикум для вузов / под 
редакцией Э. М. Короткова. 3-е изд. М.: 
Юрайт, 2026. 404 с. 

Это приводит к закреплению отставания 
определенных регионов России, где, не-
смотря на возможное местное стремле-
ние, отсутствуют возможности для при-
влечения квалифицированных специа-
листов. Это, в свою очередь, не позво-
ляет эффективно привлекать финанси-
рование и выстраивать системную рабо-
ту по КСО [9]. 

Недостаточная осведомленность 
местного бизнеса и власти о сути и выго-
дах КСО ведет к отсутствию устойчивой 
мотивации для ее внедрения. Восприни-
мая социальную ответственность бизнеса 
как затратную статью и формальное тре-
бование, компании, особенно малые и 
средние, не включают ее в стратегию 
развития, что сводит на нет успешное 
партнерство между бизнесом, властью и 
обществом [10]. 

Особенность России в том, что все 
эти проблемы наслаиваются на структур-
ные диспропорции между регионами, де-
лая невозможным применения единых 
рецептов2. Необходима не просто попу-
ляризация КСО, а разработка дифферен-
цированных моделей адаптации ее прин-
ципов к конкретным социально-
экономическим, культурным институци-
ональным контекстам каждого региона 
РФ (рис. 6). 

Важным элементом системного под-
хода является внедрение стандартов мо-
ниторинга и оценки эффективности КСО-
программ на региональном уровне. Про-
зрачная отчетность, верифицируемая не-
зависимыми экспертами или обществен-
ными советами, повысит доверие всех 
стейхолдеров и поможет бизнесу точечно 
корректировать свои социальные инве-
стиции, основываясь на измеримых ре-
зультатах [11].  

 

                                                
2 Корпоративная социальная ответствен-

ность: учебник для вузов / В. Я. Горфинкель 
[и др.]; под редакцией В. Я. Горфинкеля, 
Н. В. Родионовой. 3-е изд., перераб. и доп. 
М.: Юрайт, 2025. 490 с. 
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Рис. 6. Рекомендации по преодолению проблем внедрения КСО в регионы России 

Эффективное внедрение КСО дости-
гается не точечным устранением отдель-
ных проблем, а через комплексный си-
стемный подход. Ключевое значение 
имеют формирование институциональ-
ных условий для согласования действий 
всех стейкхолдеров и разработка диффе-
ренцированных программ с учетом спе-
цифики различных типов российских ре-
гионов1. Дифференциация стратегий для 
регионов предполагает отказ от шаблон-
ных практик в пользу глубокого анализа 
территориальной специфики. 

Итогом внедрения системного подхо-
да является формирование экосистемы 
устойчивого развития региона, в которой 
бизнес, государство и общество выступают 
не как донор и реципиенты, а как равно-
правные соучастники долгосрочной ценно-
сти [12]. Роль компаний в этой модели эво-
люционирует от благотворительности и 
спонсорства к стратегическому партнер-
ству. Это требует от компаний более высо-
кого уровня зрелости в вопросах КСО, а от 
региональных властей – готовности к кон-
структивному диалогу и созданию пред-
сказуемых, стимулирующих норм взаимо-
действия [13]. Только такой симбиоз поз-
воляет перевести взаимодействие из плос-
кости разовых акций в режим непрерывно-
го совместного развития [14].   

                                                
1 Тульчинский Г. Л. Корпоративная со-

циальная ответственность: технологии и 
оценка эффективности: учебник для вузов. 
М.: Юрайт, 2025. 273 с. 

Переход к стратегическому партнер-
ству предполагает глубокую интеграцию 
целей бизнеса и задач регионов. Компа-
нии начинают рассматривать устойчи-
вость региона как критически важный 
элемент собственной стратегической 
устойчивости, инвестируя не только в 
инфраструктуру, но и в человеческий ка-
питал, инновационную среду и социаль-
ную стабильность. Это выходит далеко за 
рамки традиционных отчетов по КСО, 
требуя пересмотра бизнес-моделей и си-
стем управления [15]. 

Выводы 
Проведенное исследование показы-

вает, что внедрение КСО в российских 
регионах сталкивается с целым рядом 
многоуровневых системных препятствий. 
Среди них выделяются фундаментальные 
факторы, связанные с неготовностью 
бизнеса к внедрению подобных практик, 
контекстуальные трудности, обусловлен-
ные неблагоприятными условиями кон-
кретных территорий, а также системные 
проблемы, вызванные региональными 
диспропорциями и слабой координацией 
между участниками. 

Авторами доказано, что данные пре-
пятствия обладают накопительным эф-
фектом. Нехватка ресурсов, острый де-
фицит квалифицированных кадров и не-
достаточная институциональная под-
держка формируют замкнутый круг, ко-
торый существенно осложняет реализа-
цию стратегий устойчивого развития.  

Системный подход

•Разработка комплексных 
региональных стратегий

•Создание межведомственных 
коордиационных советов

•Внедрение интегрированных 
систем мониторинга и оценки

Дифференцированный подход

•Учет специфики различных 
регионов

•Адаптация инструментов 
КСО к местным условиям

•Разработка целевых 
программ для депрессивных 
территорий

Стимулирующий подход

•Создание системы налоговых 
и неналоговых стимулов

•Развитие государственно-
частного партнерства

•Поддержка лучших практик и 
их тиражирование
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Устранение выявленных преград 
возможно лишь на основе системного 
подхода. Это подразумевает отказ от 
унифицированных решений и переход к 
дифференцированным моделям развития, 
учитывающим специфику каждого субъ-
екта Российской Федерации. Главными 
инструментами для изменений служат 
внедрение прозрачных стандартов отчет-
ности, формирование институциональной 
среды для взаимодействия заинтересо-
ванных сторон, а также стратегическое 

партнерство между бизнесом, государ-
ством и обществом.  

Устойчивое развитие территорий 
возможно только при условии, когда 
социальные обязанности становятся 
неотъемлемой частью корпоративных 
стратегий предприятий. Лишь органич-
ное включение общественных обяза-
тельств в операционные процессы поз-
воляет регионам достигать долгосроч-
ного прогресса.  
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