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1) СОВРЕМЕННОЕ ПРЕДСТАВЛЕНИЕ О ПРОЦВЕТАНИИ БИЗНЕСА 

С момента выхода основополагающей статьи, посвященной «созданию общей 
ценности» (CSV – creating shared value), прошло более восьми лет. О том, как 
изменилась концепция за прошедшие годы, и каким образом осуществляется ее 
практическая реализация, рассказал один из соавторов публикации Марк Крамер 
(Mark Kramer).   
 

 Какие существенные изменения и события произошли за период с 2006 года? Популярность 
концепции превзошла все ожидания. Многие компании и органы власти всерьез задумались о 
программах, ориентированных на создание общей ценности. Помимо этого, увеличилось число 
корпораций, которые изначально рассматривают решение социальных проблем как 
перспективную возможность для развития бизнеса. В связи с этим усилился спрос на 
менеджеров частного сектора, которые хорошо осведомлены о практике социальных 
преобразований.  

 Изменилось ли за прошедшее время значение термина CSV? Три уровня создания общей 
ценности  - (1) переосмысление представлений о продукции и рынках, (2) формирование нового 
взгляда на производительность в рамках цепочки поставок; и (3) содействие развитию кластеров 
- держатся достаточно стойко. Сегодняшняя дискуссия в основном концентрируется на вопросах 
измерения общей ценности и отчетности перед инвесторами. 

 Чем отличается CSV от таких понятий, как филантропия и социальная ответственность? 
Благотворительная деятельность, в отличие от CSV, не приносит бизнесу прямой выгоды; а 
социальная ответственность корпораций предполагает «снижение отрицательного воздействия» 
на природу и общество, в то время как CSV не противопоставляет бизнес другим участникам 
социальных преобразований, но вовлекает его в прогрессивное сообщество в качестве 
полноправного и равноправного субъекта.  

 Что такое «процветание бизнеса» в рамках концепции CSV? Это накопление богатства в 
процессе деловой активности, способствующей решению социальных проблем. Создавая общую 
ценность, корпорации могут построить прибыльный и устойчивый бизнес, который по своим 
показателям превзойдет традиционную практику. 

 

 Какие компании преуспели в создании общей ценности? 
Американский производитель медицинской техники Medtronic, 
например, развивает в Индии рынок слуховых аппаратов. Эта 
инициатива включает проведение тренингов для врачей и 
подробный инструктаж пользователей, проживающих в 
удаленных аграрных районах страны. А фармацевтическая 
фирма Novartis (Швейцария) реализует программу Arogya Parivar 
(что на хинди означает «здоровая семья»), благодаря которой 
сельские жители Индии приобретают лекарства по доступным 
ценам. За распространение продукции отвечают местные пункты 
продаж, выполняющие «по совместительству» просветительские 
функции.  

 Каковы перспективы применения концепции CSV в азиатском регионе? В странах Азии 
наблюдается заметный прогресс. На Филиппинах, например, Водная компания Манилы 
(The Manila Water Company) развивает систему водоснабжения беднейших районов и устраняет 
источники незаконного потребления воды. Представители Австралии, Индии и Южной Кореи 
тоже демонстрируют перспективные идеи и успехи. Однако другие страны - и, в частности, такой 
влиятельный игрок, как Япония - к сожалению, пока отмалчиваются. Такая сдержанность в 
большинстве случаев объясняется отсутствием доверия к бизнесу со стороны государства. 

 Какие действия предпринимаются для дальнейшего развития теории и практики CSV? 
Существенный вклад в эту работу вносит Форум ответственного бизнеса (Responsible Business 
Forum). В 2014 году его участники обсуждали сценарии создания общественных благ и 
укрепления бизнеса, а в 2015 году данное событие будет посвящено инициативам CSV в сфере 
сельского хозяйства и производства продуктов питания. Представители корпораций из разных 
стран обсудят перспективы применения аграрных технологий, которые препятствуют 
истощению водных ресурсов и предотвращают загрязнение окружающей среды.   

 

Источник: Eco-Business, http://www.eco-business.com/news/shared-value-creator-mark-kramer-lets-redefine-prosperity/  

http://www.manilawater.com/Pages/Story.aspx
http://www.responsiblebusiness.com/events/responsible-business-forum-on-sustainable-development/
http://www.responsiblebusiness.com/events/responsible-business-forum-on-sustainable-development/
http://www.eco-business.com/news/shared-value-creator-mark-kramer-lets-redefine-prosperity/
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2) РАСПРОСТРАНЕНИЕ ПРАКТИКИ CSV: ПРЕДПОСЫЛКИ И ПРЕПЯТСТВИЯ 

Неравенство, безработица, климатические изменения – все эти глобальные проблемы 
требуют от бизнеса гражданской позиции и новых страт егий, ориентированных на 
поиск инновационных подходов к преобразованию общества. Участники Инициативы 
«Общая ценность» (SVI – The Shared Value Initiative) провели рабочее совещание и 
обозначили ряд тенденций и факторов, которые благоприятствуют либо 
препятствуют эволюции корпоративной социальной ответственности.      
 

 Подходы к «созданию 
общей ценности» (CSV – 
creating shared value), 
которыми воспользовались 
компании-первопроходцы 
Novo Nordisk и PepsiCo, 
показали корпоративному 
миру, что долгосрочные 
инвестиции в развитие 
местных сообществ 
содействуют развитию 
бизнеса, укреплению 
морального духа 
сотрудников, и сохранению 
окружающей среды. 

 Глобальная инициатива по 
отчетности (Global Reporting Initiative), Индекс вклада в устойчивое развитие Доу Джонса 
(The Dow Jones Sustainability Index) и ряд других международных инициатив способствуют 
раскрытию сведений о социальной, экологической и управленческой эффективности 
предприятий. Однако инвесторам и крупным корпорациям необходима более совершенная 
система, позволяющая принимать обоснованные инвестиционные решения и распознавать 
игроков, способных влиять на процессы социальных изменений. Значительным шагом вперед 
является разработка законодательства, регулирующего деятельность «корпораций с 
общественно значимыми целями» (B Corps), но это только начало большого пути. 

 Компании все чаще объединяют усилия с другими субъектами частного сектора, 
государственными структурами и некоммерческими организациями. Например, за десять лет 
активной работы Глобальной инициативы Клинтона (The Clinton Global Initiative) появились 
тысячи партнерских проектов, которые повышают качество жизни миллионов людей и 
сохраняют природные ресурсы на разных континентах.  

 Профессионалы корпоративного мира отмечают, что возможности для реализации инициатив 
CSV в значительной мере зависят от индивидуальных ценностей и представлений руководства 
компаний о построении лучшего общества. Ценностная ориентация является важнейшим 
стимулом к участию в социально значимой деятельности, а положительный финансовый 
результат воспринимается как бонус. Однако недостаточная поддержка инновационных 
проектов со стороны инвесторов во многих случаях действует как сдерживающий фактор. 

 Главными «поставщиками» успешных примеров создания общей ценности являются 
корпорации, которые соблюдают стандарты добросовестной управленческой практики; 
формируют советы директоров, руководствуясь принципом недискриминации (diversity); и 
заботятся об экономическом благополучии и безопасности сотрудников на рабочем месте. 
Положительный опыт этих организаций становится источником вдохновения для многих 
предприятий, желающих освоить прогрессивные подходы к ведению бизнеса, построить 
конструктивные отношения с внутренними стейкхолдерами, и расширить аудиторию партнеров 
и лояльных потребителей.  

 

Источник: Shared Value Initiative, http://sharedvalue.org/groups/threading-pearl-necklace-shared-value-
challenge?utm_medium=social    
 

 
 

http://www.novonordisk.com/sustainability/sustainability-approach/the-triple-bottom-line.asp
http://www.pepsico.com/Purpose/Performance-with-Purpose
http://www.sustainability-indices.com/
http://www.bcorporation.net/
https://www.clintonfoundation.org/clinton-global-initiative/commitments
http://newsocialcovenant.org/about_us.php
http://newsocialcovenant.org/about_us.php
http://sharedvalue.org/groups/threading-pearl-necklace-shared-value-challenge?utm_medium=social
http://sharedvalue.org/groups/threading-pearl-necklace-shared-value-challenge?utm_medium=social
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3) ГРАЖДАНСКИЙ КОМПОНЕНТ МОДЕЛИ CSV 

По мнению консультантов международной организации NAIR-SAFIR, практическая 
реализация концепции «создания общей ценности» ( CSV – creating shared value) 
слишком прочно опирается на внутрикорпоративные бизнес -процессы и, в силу 
данного обстоятельства, приобретает ярко выраженные «механические» свойства. 
Чтобы усилить «человеческие» параметры перспективной модели, эксперты 
предлагают уделять больше внимания вопросам корпоративной культуры, 
индивидуальной мотивации и ценностной ориентации разных  стейкхолдеров. 

 

На сегодняшний день CSV является единственной разновидностью 
корпоративной социальной ответственности (КСО), которая не ставит 
перед собой цели «сократить ущерб» или «смягчить отрицательное 
воздействие» частных предприятий на природу и общество. В 
отличие от других форм КСО, «создание общей ценности» 
ориентируется на полное устранение возможных издержек с 
помощью экстерналий (внешних эффектов), благоприятствующих 
развитию как самих компаний, так и местных сообществ. 
Воплощение этой прогрессивной идеи можно считать настоящим 

достижением нового века. Тем не менее, эксперты полагают, что ученые и компании-
первопроходцы слишком увлекаются вопросами согласования социальных целей с рабочими 
процессами основного бизнеса, упуская из вида «метафизические аспекты» CSV, которые 
определяют отношение к бренду со стороны руководящего состава предприятий, сотрудников, 
потребителей и широких слоев населения. Помимо этого, занимаясь укреплением связей между 
институтами разных сфер деятельности, участники инициатив CSV порой забывают о 
формировании мотивации низового уровня, которая является важным условием, обеспечивающим 
переход компаний от исполнения предписаний (compliance) к подлинной гражданственности 
(citizenship). Безусловно, выполнение любого проекта требует определенной «механики», которая 
находит выражение в технологиях и процессах, но агентами изменений всегда являются люди. 
Например, такие уважаемые бренды, как Apple и Google, завоевали признание миллионов людей 
благодаря стремлению своих специалистов к разработке инновационных продуктов, которые, с 
одной стороны, повышают качество жизни каждого индивида, и, с другой стороны, существенно 
влияют на динамику общественного развития. Подобный опыт свидетельствует о том, что для 
полноценного воссоединения интересов бизнеса и общества следует апеллировать не только к 
институциональным субъектам, но и к отдельным гражданам – «структурным единицам» 
проектных команд, сообществ и различных групп потребителей.  В условиях развития цифровых 
технологий и расширения доступа к информации участников рынка, корпорации не смогут 
сохранять «гражданский нейтралитет» - им придется рассказывать о социальной ценности своей 
работы и подтверждать эти заявления конкретными фактами. Многие компании уже освоили 
различные формы отчетности о вкладе в устойчивое развитие (sustainability reporting), однако 
практика CSV требует более искусных коммуникационных стратегий, позволяющих бизнесу 
«проактивно» транслировать собственные представления о построении лучшего общества, и 
предлагать своим аудиториям конкретные форматы ответственного поведения.  
 

Источник: Shared Value Initiative, http://sharedvalue.org/groups/creating-shared-value-individuals  

 

4) СОЦИАЛЬНО ОТВЕТСТВЕННЫЙ БРЕНД – СОВРЕМЕННЫЙ ВЗГЛЯД НА КУЛЬТУРУ 
БИЗНЕСА  

На протяжении долгого времени социальная ответственность корпораций (КСО) 
воспринималась как отдельное направление, не имеющее отношения к основной 
деятельности и культуре компаний. Эксперт м еждународного уровня Миша Пинхасов 
(Misha Pinkhasov) предлагает (a) воссоединить КСО с практикой бизнеса и (b) 
модернизировать привычный брендинг за счет активной пропаганды корпоративной 
гражданственности. 
 

 От КСО к «созданию общей ценности» (CSV - creating shared value). Подлинная социальная 
ответственность означает, что бизнес позиционирует себя в качестве «гражданина» - участника 
общественно-политической жизни, который стремится не к накоплению богатства (получению 
максимальной прибыли), а к благополучию общества (созданию ценности), осуществляя переход 

http://sharedvalue.org/groups/creating-shared-value-individuals
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от конкуренции к сотрудничеству, от количества к качеству, от производства к инновациям. 
Однако следует учитывать, что концепция CSV является сравнительно новой и в основном 
апеллирует к институциональному уровню. Чтобы добиться ее осознанного восприятия на 
уровне каждого причастного субъекта, необходимо проработать соответствующие элементы 
организационного управления, провести ревизию кадровой политики, отразить новую 
философию в миссии и целях компании, и задействовать доступные каналы коммуникации для 
демонстрации различных видов гражданской активности. 

 От роскоши к лидерству. Кого-то, возможно, удивит тот факт, что любовь богачей к роскоши 
является двигателем прогресса - пробуждает у людей интерес к непривычным услугам и 
предметам обихода, и делает новшества желанными для массового потребителя. Например, еще 
в середине XIX века отели Ritz решили привлечь состоятельных путешественников сочетанием 
шикарной обстановки с новыми технологиями – электричеством и лифтами, которые первое 
время пугали суеверную публику, но потом стали признаками достатка и процветания. В XX веке 
Коко Шанель, одна из ярких представительниц первой волны движения суфражисток, 
освободила женщин от корсетов и стала успешной благодаря пропаганде здоровья и гендерного 
равенства. Сегодня процесс продвижения инноваций на рынок протекает по тому же принципу: 
богатые люди оплачивают рискованные эксперименты, пользуются уникальными новинками, а 
через некоторое время корпорации экономят ресурсы и получают прибыль за счет выхода на 
уровень массового производства (economy of scale). Все зависит лишь от того, «на что» бизнес 
направляет свою энергию и ресурсы. Если мыслить категориями общих социальных ценностей, 
то современные держатели капитала и компании могут возглавить движение за развитие 
регенеративной энергетики, зеленых технологий, инклюзивных банковских услуг и т.д. 

 От коммерции к гражданственности. Сегодня мир бизнеса пытается избавиться от наследия 
прошлого, которое выражается в жестком разделении на «институциональное» и 
«индивидуальное», а также в склонности корпораций лоббировать свои интересы с помощью 
скрытых рычагов влияния. Чтобы восстановить доверие общества, бизнесу придется осознать, 
что рынок является сферой производства общественных благ, а не примитивной площадкой для 
купли-продажи. Каждому активному субъекту частного сектора придется всерьез задуматься о 
«социальном ценностном предложении», сформулировать его в нескольких вариантах с учетом 
интересов и ожиданий разных целевых аудиторий, и нацелить процессы коммуникации на 
пропаганду социально ответственного поведения среди акционеров, работников компаний, 
потребителей и представителей сообщества. В итоге, готовность бизнеса к построению лучшего 
общества (в совокупности с информацией о конкретных делах и достижениях) значительно 
расширит аудиторию сторонников и заложит фундамент для успешной работы на долгие годы. 

 

Источник: CSRwire, http://www.csrwire.com/blog/posts/1507-how-can-brands-build-a-culture-of-responsibility  

 

5) КТО ТАКОЙ ЛИДЕР CSV? 

Корпорации, вставшие на путь «создания общей ценности» ( CSV - creating shared 
value), могут разработать отличную стратегию и найти надежн ых партнеров, но 
им обязательно потребуются люди, способные доводить совместные планы до 
реального воплощения. Чтобы избавить компании от лишних хлопот, консультанты 
американской организации FSG составили список качеств, благодаря которым лидеры 
нового поколения успешно справляются с решением самых сложных управленческих 
задач.   

 

 Они (лидеры CSV) развивают навыки, необходимые для реализации 
конкретной инициативы. Например, если лидерам предстоит изменить 
взгляды коллег и партнеров на продукцию и рынки, то они учатся 
мыслить на системном уровне и распознавать новые возможности, 
которые до сих пор оставались нераскрытыми.   

 Они учатся на опыте других организаций и команд. Чтобы 
откликнуться на потребность в обучении, в январе 2015 года Гарвардская 
школа бизнеса (Harvard Business School) запустила новый курс для 
управленцев, который опирается на достижения и открытия 

первопроходцев – менеджеров страховой компании Discovery Health (ЮАР), производителя 
химической продукции Dow (США), крупнейшего поставщика минеральных удобрений Yara 
(Норвегия) и фармацевтических компаний Novo Nordisk (Дания) и Novartis (Швейцария). 

http://www.csrwire.com/blog/posts/1507-how-can-brands-build-a-culture-of-responsibility
http://sharedvalue.org/groups/big-idea-business-movement-my-5-takeaways-first-ever-shared-value-course
http://sharedvalue.org/groups/big-idea-business-movement-my-5-takeaways-first-ever-shared-value-course
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 Они стремятся к системным изменениям. Недавно группа американских ученых опубликовала 
статью «Заря системного лидерства» (The Dawn of System Leadership), в которой 
рассматриваются особенности управлениями программами CSV и, в частности, говорится о том, 
что для преобразования систем лидеры должны создавать особые условия, стимулирующие  
коллективное творчество и развитие инноваций. Действуя подобным образом, американская 
компания Nike, например, разработала продукцию нового типа, которая соответствует 
параметрам и принципам экологической безопасности. 

 Они являются «источниками зажигания». Недавно члены Партнерской сети консультантов 
Инициативы «Общая ценность»  (The Shared Value Initiative’s Consulting Affiliate Network) 
встретились со специалистами разных департаментов и подразделений компаний Barclays 
Wealth, Novo Nordisk и Coca-Cola, которые пропагандируют в своих организациях идеи CSV, 
успешно совмещая данную деятельность с выполнением основных служебных обязанностей. Эти 
«внутрикорпоративные социальные предприниматели» (social intrapreneurs) благотворно 
влияют практику принятия решений, политику компаний и моральный дух коллектива. 

 Они выступают в роли «агентов социальных изменений». Чтобы повлиять на состояние дел в 
обществе (и/или на территории деловой активности) лидеры CSV должны активно 
взаимодействовать с широким кругом причастных сторон, продвигая идеи создания общих 
ценностей и привлекая новых сторонников из разных секторов. Как показывает практика, в 
решении этой сложной задачи чаще всего преуспевают лидеры, которые вовлечены в 
продвижение бренда и укрепление имиджа / репутации своих организаций. 

 

Источник: Shared Value Initiative, http://sharedvalue.org/groups/are-you-shared-value-leader  
 

6) ИНВЕСТИЦИИ В ОБЩУЮ ЦЕННОСТЬ: АРГУМЕНТЫ ДЛЯ ИНВЕСТОРОВ 

Успешные примеры «создания общей ценности» ( CSV – creating shared value) 
вдохновляют лидеров корпораций на разработку бизнес -стратегий, оказывающих 
положительное воздействие на природу и общество.  Чтобы обеспечить инициативам 
CSV необходимую финансовую поддержку, эксперт  консалтинговой организации FSG 
(США) Марк Крамер (Mark Kramer) предлагает определить  самые важные  показатели 
эффективности, позволяющие держателям капитала ориентироваться в океане  
информации и принимать обоснованные инвестиционные решения.    

 

Активисты движения за устойчивое развитие (которое 
существует уже более 50 лет) неоднократно  пытались совместить 
этические принципы «социально ответственных инвестиций» 
(socially responsible investing) с возрастающими требованиями к 
отчетности корпораций о социальной и экологической 
эффективности. В итоге появилось множество рейтинговых 
систем, которые сбивают с толку инвесторов и других 
стрейкхолдеров, а корпорации получили пространный список 
экономических и нефинансовых показателей, которые порой не 

согласуются с целями и содержанием их бизнеса. В этом списке перечислены разнообразные 
аспекты, определяющие качество жизни людей на всей планете, но не имеющие прямого отношения 
к хозяйственной практике и кредитоспособности соискателей финансирования. Нередки случаи, 
когда банки, например, информируют общественность о сокращении эмиссии парниковых газов, но 
ничего не сообщают о социальных и финансовых рисках субстандартных кредитов, 
предназначенных для заемщиков с низким кредитным рейтингом. В такой обстановке очень сложно 
формировать данные, с помощью которых заинтересованные стороны могли бы принимать 
взвешенные решения. Чтобы изменить ситуацию, специалисты Совета по стандартам отчетности о 
вкладе в устойчивое развитие  (The Sustainability Accounting Standards Board) и Международного 
совета по интегрированной отчетности (The International Integrated Reporting Council) стали уделять 
больше внимания связи между социальной и экономической эффективностью предприятий. 
Инициатива «Общая ценность» (The Shared Value Initiative), в свою очередь, (1) обозначила ряд 
социальных проблем, решение которых открывает самые впечатляющие перспективы для бизнеса, 
и (2) подготовила серию типовых сценариев CSV, основанных на опыте конкретных организаций. 
Следует отметить, что компании, создающие общую ценность, не всегда являются лидерами 
различных рейтингов, но их деятельность уже начинает привлекать инвестиционных менеджеров 
нового поколения – таких, например, как аналитики и финансовые советники компании Generation 

http://www.ssireview.org/articles/entry/the_dawn_of_system_leadership
http://sharedvalue.org/groups/shared-value-training-explores-learning-tools-new-frameworks-and-real-life-examples
http://www.leagueofintrapreneurs.com/about
http://sharedvalue.org/groups/are-you-shared-value-leader
http://www.sasb.org/
http://www.theiirc.org/the-iirc/about/
http://www.generationim.com/
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Investment Management LLC (г. Лондон). Благодаря работе «продвинутых» команд, 
пропагандирующих системный подход к оценке эффективности бизнеса, начинает формироваться 
сообщество субъектов, которые (a) вкладывают ресурсы в инициативы CSV, и (b) подают достойный 
пример традиционным инвесторам.  
 

Источник: The Huffington Post, http://www.huffingtonpost.com/mark-r-kramer/investing-in-shared-
value_b_5952802.html?1412783809  

 
7) ИНИЦИАТИВА ПО РАЗВИТИЮ СОТРУДНИЧЕСТВА МЕЖДУ КОРПОРАЦИЯМИ И СФЕРОЙ 
РАЗВИТИЯ 

По данным опроса, проведенного интернет-ресурсом Devex и консультантами Abt 
Associates (США), большинство профессионалов сферы внешней помощи  (91%) 
считают бизнес мощной движущей силой общественного прогресса. Чтобы 
модернизировать подходы корпораций к построению партнерских отношений с 
участниками социальных преобразований, Инициатива «Общая ценность» (SVI - 
Shared Value Initiative) создала рабочую группу (INGO Shared Value Working Group), в 
которую вошли 12 крупнейших международных некоммерческих организаций (МНКО) с 
годовыми доходами свыше 3 млрд долларов. 

 

 С момента своего создания в сентябре 2014 года Рабочая группа 
(РГ) выполняет две важные задачи: (1) помогает международным 
НКО разрабатывать сценарии, ориентированные на «создание 
общих ценностей» (CSV - creating shared value) в партнерстве с 
корпорациями, и (2) расширяет возможности для появления и 
развития CSV-партнерств. В 2014 году РГ проделала значительную 
работу, в ходе которой МНКО обсудили вопросы, касающиеся (a) 
собственного вклада в совместные инициативы, (b) адаптации 
своих организационных структур к партнерскому формату 

взаимодействия с компаниями, и (c) формирования «ценностных предложений» (value propositions) 
для представителей делового мира. Эти дискуссии создали фундамент для выхода членов группы на 
новый виток эволюции, и в 2015 году повестка дня РГ существенно обновилась. В частности, в 
ближайшем будущем РГ сконцентрирует усилия на следующих ключевых направлениях: 
1. Содействие обмену знаниями и опытом между субъектами глобального развития и участниками 

CSV-партнерств; 
2. Разработка и проведение тренингов для сотрудников МНКО по теме «создания общей ценности» 

и сотрудничества с корпорациями; 
3. Организация работы обучающих лабораторий с целью проработки подходов к решению 

конкретных социальных проблем с учетом вклада корпораций в инициативы CSV; 
4. Укрепление брендов членов РГ посредством широкого освещения деятельности МНКО, 

способствующей созданию общих ценностей в содружестве с корпоративным сектором. 
Прогресс и достижения по каждому из этих приоритетных направлений будут освещаться на сайте 
Инициативы SVI www.sharedvalue.org, в сетевом издании «Бизнес против бедности» (Business Fights 
Poverty), и в ходе таких событий, как Саммит лидеров создания общей ценности (The Shared Value 
Leadership Summit; Нью-Йорк, 12-13 мая 2015 г.).   
 

Источник: Shared Value Initiative, http://sharedvalue.org/groups/4-new-partnership-priorities-international-
nonprofits?utm_medium=social    

 
8) ИНКЛЮЗИВНЫЙ БИЗНЕС - ПЕРЕДОВАЯ ПРАКТИКА CSV  

Международная финансовая корпорация (IFC - The International Finance Corporation)  
опубликовала отчет, посвященный успешному опыту средних и крупных корпораций, 
которые укрепили рыночные позиции благодаря охвату труднодоступной аудитории 
малоимущих граждан. Анализ практики и рекомендации экспертов помогут 
заинтересованным организациям открыть новые преимущества для своего бизнеса и 
внести существенный вклад в решение проблемы бедности.  
 

Авторы документа «Совместное процветание благодаря инклюзивному бизнесу: каким образом 
успешные компании выходят на представителей нижней части экономической пирамиды» (Shared 
Prosperity through Inclusive Business: How Successful Companies Reach the Base of the Pyramid) 

http://www.generationim.com/
http://www.huffingtonpost.com/mark-r-kramer/investing-in-shared-value_b_5952802.html?1412783809
http://www.huffingtonpost.com/mark-r-kramer/investing-in-shared-value_b_5952802.html?1412783809
http://sharedvalue.org/groups/ingos-reimagined-new-era-new-business-model
http://www.sharedvalue.org/
http://sharedvalue.businessfightspoverty.org/
http://sharedvalue.businessfightspoverty.org/
http://sharedvalue.org/shared-value-leadership-summit-2015-business-its-best
http://sharedvalue.org/shared-value-leadership-summit-2015-business-its-best
http://sharedvalue.org/groups/4-new-partnership-priorities-international-nonprofits?utm_medium=social
http://sharedvalue.org/groups/4-new-partnership-priorities-international-nonprofits?utm_medium=social
http://www.ifc.org/wps/wcm/connect/bf203d80463da1548c90bd9916182e35/SharedProsperitythruiBiz_FINAL.pdf?MOD=AJPERES
http://www.ifc.org/wps/wcm/connect/bf203d80463da1548c90bd9916182e35/SharedProsperitythruiBiz_FINAL.pdf?MOD=AJPERES
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сообщают о том, что около 4,5 млрд беднейших граждан развивающихся стран живут менее чем на 8 
долларов в день, но при этом представляют значительный сегмент потребительского рынка. К 
сожалению, большинство компаний до сих пор считают эту обширную аудиторию 
бесперспективной, и не видят возможностей для работы с уязвимыми категориями населения. 
Желая продемонстрировать частному сектору новые сценарии, корпорация IFC за последние 10 лет 
направила более 11 млрд долларов на поддержку 400 предприятий, использующих инклюзивные 
модели бизнеса. Получатели финансирования действуют в 90 странах мира и предоставляют услуги 
в сфере сельского хозяйства, образования, финансов, здравоохранения, информационно-
коммуникационных технологий и жилищно-коммунального хозяйства. Клиентами данных 
организаций являются фермеры, студенты и другие группы граждан с низкими доходами. Их общая 
численность на сегодняшний день превысила 90 млн человек. Одним из примеров успешной работы 
на низовом уровне пирамиды (BOP - base of the economic pyramid) является деятельность чайной 
компании KTDA (Kenya Tea Development Agency), которая активно сотрудничает с малыми 
фермерскими хозяйствами Кении. Чтобы получить продукт высокого качества, KTDA обучает своих 
поставщиков; обеспечивает их удобрениями, техникой и транспортом; организует переработку 
сырья; занимается маркетингом; и расширяет доступ к финансовым ресурсам. Изучив опыт таких 
предприятий, IFC подготовила ряд полезных советов для каждого сегмента цепочки создания 
ценности, включая этапы местных закупок, производства продукции, дистрибуции, маркетинга и 
продаж. Помимо этого, составители отчета подробно рассмотрели сценарии преодоления типичных 
трудностей, связанных с выбором местных поставщиков, построением коммуникации с 
потребителями, расширением масштабов деятельности, и определением «готовности клиентов 
платить за услуги» (WTP - willingness to pay).  Руководствуясь этими рекомендациями, каждая 
заинтересованная организация сможет выбрать и скомбинировать варианты управленческих и 
рыночных решений, которые отражают специфику ее бизнес-модели, особенности местного 
контекста, и ожидания различных целевых аудиторий.       
 

Источник: Shared Value Initiative, http://sharedvalue.org/groups/learning-what-works-ifc%E2%80%99s-new-report-
inclusive-business    

 

9) B CORPS: СОВЕТЫ ПО СОЗДАНИЮ ОБЩЕЙ ЦЕННОСТИ ДЛЯ МАЛОГО БИЗНЕСА 

Могут ли небольшие «корпорации с общественно значимыми целями» (Benefit 
Corporations) заниматься «созданием общей ценности» (CSV – creating shared value)? 
И если могут, то как они добиваются успеха? На эти и другие актуальные вопросы 
ответил Эндрю Кэссой (Andrew Kassoy), соучредитель американского 
сертификационного агентства B Lab, возглавляющего движение организаций со 
статусом «B Corp». 
 

 Почему малым и средним предприятиям (МСП) стоит 
создавать общие ценности? В силу своих небольших 
размеров МСП более мобильны и легко осваивают новые 
практики. Они быстро вовлекают в инициативы CSV весь 
коллектив и оперативно модифицируют организационную 
культуру. Кроме того, в отличие от более крупных 
корпораций, им намного проще составить представление о 
своем воздействии на общество и окружающую среду, и 
разработать показатели эффективности для всех звеньев 
цепочки поставок.   

 Какой пример создания общей ценности можно использовать в качестве образца? МСП могут 
взять на заметку опыт хлебозавода Greyston Bakery (штат Нью-Йорк), который трудоустраивает 
представителей малоимущих слоев населения, направляет значительную часть прибыли на 
благотворительные цели, и обустраивает свои промышленные объекты в соответствии с 
принципами рейтинговой системы LEED (Leadership in Energy and Environmental Design) - 
«Лидерство в сфере использования энергии и экологического дизайна». Также следует отметить, 
что сообщество МСП, участвующих в социальных преобразованиях, постоянно расширяет свои 
ряды и уже насчитывает более 1 200 компаний. 

 Каким образом МСП измеряют свою социальную эффективность? Компании со статусом «B 
Corps», как правило, пользуются оценочным инструментом B Impact Assessment, который 
разработан с учетом современных требований к социальной, экологической и управленческой 

http://sharedvalue.org/groups/learning-what-works-ifc%E2%80%99s-new-report-inclusive-business
http://sharedvalue.org/groups/learning-what-works-ifc%E2%80%99s-new-report-inclusive-business
http://greyston.com/
http://bimpactassessment.net/
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практике предприятий. Компании, в частности, следят за тем, чтобы зарплата их работников 
была выше прожиточного минимума, экономят электроэнергию, повышают квалификацию 
сотрудников, и отчитываются перед государством и обществом о выполнении социально 
значимых целей. Помимо этого, они сравнивают достижения с показателями эффективности 
других организаций, изучают передовой опыт, и постоянно совершенствуют способы создания 
общественных благ. 

 Каким образом формируются конкурентные преимущества МСП со статусом «B Corp»? В 
силу своих социально значимых целей, B Corps выгодно отличаются от других участников 
рынка: пользуются доверием потребителей, привлекают талантливых и ответственных 
специалистов с активной гражданской позицией, и успешно укрепляют свои бренды. Поэтому не 
стоит удивляться, что степень жизнеспособности B Corps в период рецессии на 65% превысила 
показатель традиционного бизнеса. В настоящий момент не существует данных, позволяющих 
сравнить финансовые результаты B Corps с аналогичными характеристиками компаний иного 
типа, но доступная информация о высокой степени удержания сотрудников и значительной 
экономии средств за счет рационального использования электроэнергии позволяет 
предположить, что с финансовым здоровьем у социально ответственных МСП полный порядок. 

 

Источник: Shared Value Initiative, http://sharedvalue.org/groups/how-can-small-businesses-create-shared-value-qa-b-
lab%E2%80%99s-andrew-kassoy?utm_medium=social   

 

10) B CORPS: СОЗДАНИЕ ОБЩЕЙ ЦЕННОСТИ В РОДНЫХ ГОРОДАХ 

Более половины (60%) «корпораций с общественно значимыми целями» ( B Corps) 
являются активными субъектами городских рынков. Инициатива по укреплению 
конкурентоспособности внутригородской экономики ( ICIC -  The Initiative for a 
Competitive Inner City; США) провела исследование, которое определило характер и 
масштабы участия B Corps в социально-экономическом развитии американских 
городов. 
 

 B Corps официально подтверждают социальную ценность 
своей деятельности каждые два года, руководствуются 
высокими стандартами подотчетности, и публикуют сведения 
о своей экологической, социальной и управленческой 
эффективности. Чтобы оценить их вклад в укрепление 
местных сообществ, команда ICIC изучила информацию о 
работе компаний в бедных городских кварталах, практике 
местных закупок, политике найма работников из числа 

малоимущих граждан, и объеме работ/услуг, ориентированных на людей с невысокими доходами. 
По данным наблюдательной организации B Lab, предприятия со статусом «B Corps» направляют 
«не менее 10% прибыли» на благотворительные цели гораздо чаще, чем другие корпорации, 
заявляющие о содействии устойчивому развитию общества: разница в показателях составляет 68%. 
Помимо этого, B Corps на 28% активнее трудоустраивают представителей социально уязвимых слоев 
населения; на 18% чаще выбирают местных поставщиков, действующих в экономически 
депрессивных муниципальных районах; и в 2,5 раза чаще оплачивают время, затраченное 
сотрудниками на добровольческую деятельность. При этом, примерно 22% от объема своей 
продукции (или услуг) предприятия B Corps полностью используют для решения общественных 
проблем. Например, объединение «Развитие образования» (Moving Forward Education) 
из Эмеривилла (штат Калифорния) предлагает учащимся из этнических сообществ услуги 
наставников и репетиторов, а строительная компания MaineWorks из Фалмута (штат Мэн) 
привлекает к сезонным работам людей, которые не могут трудоустроиться на протяжении долгого 
времени. Очень важно, что B Corps не просто участвуют в жизни своих городов, но и подают 
положительный пример другим представителям делового мира. «Они вдохновляют молодых 
предпринимателей на добрые дела и, в частности, показывают, что служение обществу не 
препятствуют процветанию компании, и не являются признаком слабого бизнеса», - так 
охарактеризовала общественный резонанс, вызванный деятельностью B Corps, Кэти Керр (Katie 
Kerr), директор по коммуникациям агентства B Lab.  
 

Источник: Shared Value Initiative, http://sharedvalue.org/groups/are-b-corps-creating-shared-value-inner-cities   

 
 

http://sharedvalue.org/groups/how-can-small-businesses-create-shared-value-qa-b-lab%E2%80%99s-andrew-kassoy?utm_medium=social
http://sharedvalue.org/groups/how-can-small-businesses-create-shared-value-qa-b-lab%E2%80%99s-andrew-kassoy?utm_medium=social
http://bimpactassessment.net/
http://www.bcorporation.net/what-are-b-corps/the-non-profit-behind-b-corps
http://movingforwardedu.com/
http://www.maineworks.us/
http://sharedvalue.org/groups/are-b-corps-creating-shared-value-inner-cities
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11) CSV ДЛЯ НЕФТЕГАЗОВОЙ ОТРАСЛИ: МЕСТНЫЕ ЗАКУПКИ ИЛИ ТРАДИЦИОННЫЕ 
ИНВЕСТИЦИИ В СОЦИАЛЬНУЮ СФЕРУ?  

Инициатива «Общая ценность» (SVI – The Shared Value Initiative) опубликовала 
результаты исследования, которому консалтинговая организация FSG (США) 
посвятила 1,5 года. Эта масштабная работа показала, что эффект от развития 
системы местных закупок многократно превышает результаты социальных 
программ, которые добывающие компании финансируют в регионах присутствия на 
протяжении многих лет.  

 

 В ходе исследования команда FSG руководствовалась 
интересами двух целевых аудиторий – (1) беднейших 
сообществ Танзании, Уганды, Монголии и других стран, 
которые зависят от политики добывающих предприятий, и 
(2) крупнейших нефтегазовых компаний (НФК) с годовыми 
доходами свыше 4 трлн долларов, которые могут 
объединить (или уже объединили) усилия с государством и 
гражданским обществом, чтобы повлиять на решение 
сложных социальных проблем. Интервью со специалистами 
26 корпораций показали, что НФК занимаются вопросами 

развития сообществ уже несколько десятилетий, однако темпы изменений остаются 
незначительными. Поэтому перспектива изучения и освоения успешного опыта «коллег по цеху» 
была встречена с большим оптимизмом.  Чтобы составить объективное представление о передовой 
практике, специалисты FSG сформировали межсекторный консультативный совет, в который вошли 
представители науки, деловых кругов и некоммерческих организаций. Результаты опроса и 
экспертной работы были представлены в отчете «Социальные цели для добывающей отрасли: 
создание общей ценности для компаний нефтегазового комплекса и местных сообществ» 
(Extracting with Purpose: Creating Shared Value in the Oil and Gas and Mining Sectors’ Companies and 
Communities). Авторы этого документа отмечают, что приобретая товары/работы/услуги у местных 
организаций, НФК привлекают в регионы деловой активности новые технологии, стимулируют 
создание рабочих мест, и способствуют развитию локальных экономических систем. А что касается 
преимуществ для бизнеса, то корпорации, в свою очередь, снижают логистические затраты, 
расширяют аудиторию надежных поставщиков, и закладывают основу для конструктивного 
взаимодействия с органами власти и общественностью. Опыт южноафриканской компании Anglo 
American (которая в 2013 году приобрела у местных поставщиков продукцию и услуги на сумму в 
1,63 млрд долларов) показал, что увеличение бюджета местных закупок всего на 1% (примерно на 
160 млн долларов) по своей эффективности приравнивается к 125% затрат на традиционные 
программы корпоративной социальной ответственности (127 млн долларов). Также выяснилось, что 
привычные инициативы КСО не только не решают проблемы на местах, но и зачастую усугубляют 
конфликты с населением. Данные наблюдения и выводы не означают, что нефтегазовым 
предприятиям следует немедленно отказаться от финансирования медицинских центров, 
спортивных мероприятий или других местных проектов. Однако следует понимать, что подменяя 
функции государственных учреждений, НФК не установят крепких отношений ни с местным 
сообществом, ни с местной властью. Настало время, когда добывающие компании должны освоить 
роль долгосрочных партнеров, готовых использовать систему закупок в качестве возможности для 
пополнения местных бюджетов и увеличения численности экономически активных субъектов.   
 

Источники: Shared Value Initiative 
(1) http://sharedvalue.org/groups/upside-local-mining-initiatives-over-traditional-community-investment    
(2) http://sharedvalue.org/groups/inside-perspective-fsg%E2%80%99s-take-extracting-purpose    

 

12) ВЫЗОВ ДЛЯ БИЗНЕСА: ЗАКАЗЧИКИ И ПОТРЕБИТЕЛИ ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ УСЛУГ 
НУЖДАЮТСЯ В ДОКАЗАТЕЛЬСТВАХ ЭФФЕКТИВНОСТИ 

Низкое качество образования является сложнейшей проблемой XXI века. Чтобы добиться 
прогресса в ее решении, участникам затянувшихся реформ нужна информация о перспективных 
методиках, качественных программах и допущенных ошибках. О возможностях модернизации 
подходов к сбору, анализу и практическому применению актуальных данных размышляет 
советник издательства учебной литературы Pearson Майкл Барбер (Michael Barber).   
 

Сегодня 123 млн молодых граждан разных стран в возрасте от 15 до 24 лет не умеют читать и писать, 
и примерно четвертая часть этой аудитории не работает, не учится и не участвует в экономических 

http://sharedvalue.org/extracting-purpose
http://sharedvalue.org/extracting-purpose
http://sharedvalue.org/extracting-purpose
http://sharedvalue.org/groups/anglo-american-emalahleni-water-reclamation-plant
http://sharedvalue.org/groups/anglo-american-emalahleni-water-reclamation-plant
http://sharedvalue.org/groups/upside-local-mining-initiatives-over-traditional-community-investment
http://sharedvalue.org/groups/inside-perspective-fsg%E2%80%99s-take-extracting-purpose
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процессах. Такая масштабная безграмотность ежегодно обходится обществу в 1,19 трлн долларов. 
Попытки реформировать систему образования, предпринятые за последние 25 лет, особыми 
успехами не увенчались, и государственные структуры не могут двигаться дальше, не имея 
представления о том, какие инициативы оказались эффективными, и от каких программ стоит 
отказаться. А что касается других заказчиков услуг, то они просто желают знать о полезной отдаче от 
вложенных ресурсов. Но чтобы получить необходимые данные, цифровых технологий будет 
недостаточно. Заинтересованным субъектам следует выяснить, каким образом меняются 
педагогические методы (как учителя учат молодежь), и что происходит на уровне систем (каким 
образом организована работа в школах и образовательных округах). Опираясь на эти сведения, они 
смогут принимать решения о широком распространении тех или иных практик, будучи уверенными 
в том, что выбранные продукты и образовательные инструменты действительно помогают людям 
учиться. Руководствуясь таким пониманием информационных потребностей, издательство Pearson 
стало оценивать эффективность своих продуктов и услуг на постоянной основе. Команда 
организации проводит интервью, консультации, опросы и углубленные исследования, в ходе 
которых «студенты» и «заказчики услуг» узнают о том, как правильно использовать предлагаемые 
продукты для получения лучшего результата, а создатели методик и пособий оперативно устраняют 
недостатки и совершенствуют свои разработки. Также, сведения «из первых рук» используются для 
обучения сотрудников, развития информационных систем и повышения эффективности 
организации. «Финансовый успех нашей компании напрямую связан с высокими результатами 
образования, - с гордостью заявляет г-н Барбер и призывает других игроков – государство, бизнес и 
некоммерческий сектор – воспользоваться опытом издательства Pearson. – Только так, общими 
усилиями, мы сможем решить проблемы образования нового века». 
 

Источник: Shared Value Initiative, http://sharedvalue.org/groups/new-agenda-business-demonstrating-outcomes-show-me-
generation   

 

13) ДЕВЕЛОПЕРЫ И БАНКИ: ИСТОРИЯ СЛОЖНЫХ ОТНОШЕНИЙ 

Директор управляющей компании Estabona Management (Испания) Дилип Хуллар 
(Dilip Khullar) обсудил возможности «создания общей ценности» ( CSV – creating 
shared value) с менеджерами банковских программ в сфере недвижимости, и 
представил итоги дискуссии в виде краткого обзора трудностей и перспектив.  
 

 Кредитование крупных строительных проектов (либо сделок по 
выкупу земельных участков или недвижимости с последующей 
модернизацией в целях получения дохода от последующей 
эксплуатации) является рискованным бизнесом. В частности, 
представители банков упомянули риски, связанные с нарушением 
сроков возведения или реконструкции объектов, некорректной 
оценкой затрат, перерасходами вследствие неоднократной 
модификации проектов, и проблемами, которые нередко возникают в 
процессе согласования документации с муниципальной властью на 
разных этапах сделки или выполнения работ. 

 Банки, как правило, управляют рисками (предотвращают нецелевое использование средств) 
посредством определения «фиксированных расходов», которые ежемесячно утверждает главный 
архитектор. По мере продвижения строительства ценность объекта возрастает, и за счет этого 
изменения банки покрывают свои позиции. Это, безусловно, очень условное, но весьма 
показательное описание распространенной практики. 

 Застройщики стремятся к тому, чтобы каждый новый объект отвечал разнообразным запросам 
потенциальных пользователей и становился органичным элементом окружающей 
инфраструктуры. Однако существующая финансовая система ограничивает перспективы 
создания «ценности для потребителя» периметром строительной площадки.   

 Чтобы получить больше свободы, девелоперские компании могли бы предлагать инвесторам 
более значительную долю акций, но этот  сценарий пока далек от реальности, поскольку объем 
доступного  акционерного капитала существенно ограничивают перерасходы бюджета. 

 Все вышесказанное означает, что концентрация внимания на показателях рисков делает 
инвестиционный ландшафт банков менее разнообразным и укрепляет систему, которая 
определяет ценность на основе узкого набора параметров. Инвестиции становятся более 
уязвимыми, финансирование - менее доступным, а шансы на успех и создание более 
значительной ценности для бизнеса и общества – минимальными. 

http://sharedvalue.org/groups/new-agenda-business-demonstrating-outcomes-show-me-generation
http://sharedvalue.org/groups/new-agenda-business-demonstrating-outcomes-show-me-generation
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Виновниками такой ситуации являются не только банки – ответственность лежит на всех игроках 
рынка недвижимости. Деволоперы, например, могли бы активнее искать партнеров среди местных 
организаций, которые пользуются авторитетом в сообществе инвесторов, либо развивать свои 
компетенции, чтобы повысить доверие банков и расширить список аргументов в пользу 
финансирования. Подобная политика принесла бы пользу не только компаниям, но и другим 
причастным субъектам - банкам, держателям акций и местному сообществу.   
 

Источник: Shared Value Initiative, http://sharedvalue.org/groups/5-thoughts-shared-value-banking  
 

14) CSV В АВСТРАЛИИ: ПОЛЕЗНЫЕ СОВЕТЫ ДЛЯ НОВИЧКОВ 

«Создание общей ценности» (CSV – creating shared value) является для корпораций 
Зеленого континента новым направлением, открывающим значительные 
перспективы для расширения аудитории потребителей и укрепления рыночных 
позиций. Чтобы поддержать тех, кто желает освоить концепцию CSV, эксперт 
Проекта «Общая ценность» (Shared Value Project; г. Мельбурн) Фил Престон (Phil 
Preston) подготовил несколько рекомендаций, основанных на опыте австралийских 
компаний.  
 

 Цель: пересмотрите и сформулируйте миссию с учетом пользы, 
которую стремится создать для общества ваша организация. 
Цель страховой компании Insurance Australia Group Limited (IAG), 
например, звучит следующим образом: «Помочь людям 
управлять рисками и преодолевать последствия непредвиденных 
потерь». Ясность цели вызывает доверие клиентов и привлекает 
новых потребителей.   

 Позиционирование: совместите в своей стратегии 
собственные уникальные активы и преимущества 
окружающего контекста. В процессе распространения 
сведений о новых жилых комплексах, компания-застройщик 
Stockland информирует клиентов не только о параметрах 

квартир, коттеджей и студий, но также о социальной инфраструктуре, включающей такие 
важные объекты, как школы, медицинские центры, супермаркеты и т.д. Рассматривая 
результаты своей деятельности в качестве неотъемлемой части общего муниципального 
ландшафта, корпорация демонстрирует свою причастность к обустройству местной жизни.  

 Производительность: устраняйте социальные факторы, создающие ограничения для вашего 
бизнеса. Компания Johnson & Johnson провела кампанию о вреде курения, в результате которой 
численность курильщиков среди сотрудников значительно сократилась, а корпорация на две 
трети снизила затраты на охрану здоровья и существенно повысила показатели 
производительности труда.  

 Проблемы: новый взгляд на решение проблем бизнеса. Розничная сеть Battery World, запустила 
программу по переработке аккумуляторов и иных зарядных устройств, отслуживших свой срок. 
Данная инициатива привлекла внимание общественности  и значительно расширила аудиторию 
лояльных потребителей. 

 Продукция: в процессе разработки и продвижения продукта учитывайте социальные 
аспекты жизни стейкхолдеров. Национальная ассоциация автомобилистов NRMA (The National 
Roads & Motorists' Association) разработала для своих членов, достигших солидного возраста, 
специальный онлайн инструмент, который сокращает время поиска информации, необходимой 
пожилым людям для обеспечения достойного уровня жизни. Изучение социального контекста 
является источником инновационных идей и стимулирует процесс коллективного творчества. 

 

Источник: Shared Value Project, http://sharedvalue.org.au/2014/10/five-ways-to-start-exploring-shared-value-in-your-
business/  
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