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Связь между организационной структурой бизнеса 
и вкладом в развитие общества * 

 
Для каждого бизнеса выбор организационной структуры является судьбоносным 
решением, от которого в дальнейшем зависит порядок утверждения 
руководящего состава, практика постановки целей, оценки эффективности и, 
соответственно, размер и ценность вклада компании в развитие общества. 
Далее приведены схемы и сведения, которые рассказывают о том, кто 
определяет политику и контролирует исполнение решений в организациях 
разного типа - в семейном бизнесе, кооперативах, крупных корпорациях 
открытого типа, в корпорациях с общественно значимыми целями, а также в 
самых новых - гибридных моделях, сочетающих признаки бизнеса и 
некоммерческих организаций. 
 

Семейный бизнес 
 

Компанию возглавляют 

собственники 

Собственник(и)

КОМПАНИЯ

Работники

 
 

Примеры: Компания-ритейлер и 

крупнейшая в мире торговая 

сеть Walmart, 

продовольственные компании 

Mars и Cargill, международный 

медиахолдинг News Corp. 

Кооперативы  
 

Собственниками бизнеса 

являются сотрудники или члены 

организации 
 

 
 

КОМПАНИЯ

 
 
 

Примеры: Производитель 

оборудования REI, объединение 

поставщиков натуральных 

продуктов Organic Valley, 

сельскохозяйственный 

кооператив Ocean Spray.  

Корпорации 
 

Собственниками являются 

акционеры 
 

Работники

КОМПАНИЯ

Акционеры

Руково-

дители

высшего 

исполни-

тельного

звена

Совет 

директоров

 
Примеры: Производитель 

компьютерного оборудования и 

программного обеспечения 

Apple, производитель 

энергетических установок 

General Electric, автомобильная 

корпорация General Motors. 

Социально ответственные корпорации  
 

Характеризуются высокой степенью подотчётности 
 

Работники

КОМПАНИЯ

Акционеры

Руково-
дители

высшего 
исполни-
тельного

звена

Совет 

директоров

Положительное воздействие 
на общество и экологию

 

Гибридные формы 

бизнеса и некоммерческих организаций 
 

Аффилированные организации 
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Примеры: Производитель спортивной одежды и 

оборудования Patagonia, производитель 

консервированных супов Campbell Soup Co., 

производитель детского питания Plum Organics. 

Совет 

директоров

Совет 

директоров

Работники Работники

Руководство Руководство

НКО КОМПАНИЯ

 
Примеры: Mozilla, поставщик услуг в сфере 

здравоохранения OrganJet, производитель товаров 

для ухода за детьми Embrace 

Семейный бизнес (Family-owned business)  
 

Авторы отчёта, подготовленного компанией Ernst & Young, утверждают, что семейный 
бизнес составляет две трети от общего числа компаний, действующих в Европе и на 
американских континентах. Организации такого типа предоставляет жителям данных 
регионов почти половину рабочих мест. Только в США 5,5 млн семейных компаний 
формируют 57% от ВВП страны, трудоустраивают две трети экономически активных 
американцев, и в 80% случав являются источниками новых рабочих мест. 
 

Специалисты Школы делового администрирования Университета Вермонта (The University 
of Vermont's School of Business Administration) выяснили, что список компаний, входящих в 
индекс Fortune 500, на одну треть состоит из семейного бизнеса. Собственники этих 
организаций считают свою структуру одной из самых лучших, потому что им не надо 
доказывать целесообразность своих решений совету директоров или акционерам. Свобода 
действий создаёт условия для поиска подходящих форм работы, сочетающих 
краткосрочные финансовые стратегии с долгосрочными целями. Благодаря такому подходу 
компании действительно могут влиять на стиль и качество жизни своих сотрудников, 
потребителей, поставщиков и общества в целом. «Их бизнес строится на доверии, идеях 
служения обществу, и ответственности не только перед сегодняшними стейкхолдерами, но 
и перед будущими поколениями», - так специалист по управлению активами Денис Джаффе 
(Dennis Jaffe) обозначил основное преимущество семейного бизнеса перед корпорациями 
открытого типа.  
 

Однако у семейных компаний есть не только плюсы, но и слабые стороны. В частности, по 
данным Института семейного бизнеса (The Family Business Institute) до второго поколения 
«доживает» не более трети семейных предприятий, а в полной мере «жизнеспособными» 
становятся всего лишь 12% организаций такого типа. При этом на политику и практику 
бизнеса часто влияют межпоколенческие споры. «Мы наблюдаем, как новое поколение (в 
зависимости от ситуации это могут быть не только молодые люди, но и родственники в 
возрасте 50-60 лет) пытается убедить своих родителей, бабушек или дедушек в том, что 
накопление богатства не должно быть главной целью, и что прибыль необходимо 
использовать для сохранения того, что называется окружающей средой», - делится 
впечатлениями президент Союза семейных предприятий из Денвера (The Denver-
based Family Enterprise Alliance) Ким Шнайдер Малек (Kim Schneider Malek). Также следует 
понимать, что независимо от исхода внутрисемейных споров и добрых намерений, 
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небольшая компания не в состоянии существенно повлиять на поведение и/или убеждения 
больших аудиторий стейкхолдеров.   
 

Эти сложности постепенно подталкивают семейный бизнес к участию в более широкой 
дискуссии, которая затрагивает вопросы этики и взаимодействия компаний с внешним 
миром. И отклик со стороны общества поступает в виде рекомендаций и советов, которые (в 
случае их практического применения) могут изменить практику семейного 
предпринимательства. В частности, генеральный директор Всемирного фонда дикой 
природы (World Wildlife Fund) Джим Лип (Jim Leape) предложил семейным предприятиям 
пять направлений социально значимой деятельности: 
 

1. Корпоративная социальная ответственность - оптимальная концепция, которая (a) 
акцентирует внимание на аспектах публичной отчётности и обязательного раскрытия 
информации о воздействии на экологию и общество; и (b) развивает практику совещания 
со стейкхолдерами и принятия решений с учётом мнений причастных сторон. 
 

2. Экономия ресурсов и сокращение объёма отходов - меры, нацеленные на 
рациональное использование природных ресурсов и улучшение репутации организации. 

 

3. Ответственный поход к разработке источников сырья и поставке продукции - 
требует усиленного надзора за работой поставщиков. Например, в 2009 году компания 
Walmart разработала специальный индекс, который оценивает поставщиков по 
ключевым показателям содействия устойчивому развитию. 
 

4. Участие в цепочке создания ценностей в пределах собственной отрасли - опирается 
на сильные стороны семейного бизнеса, которые выражаются в готовности организации 
к обдуманным рискам и её способности к воплощению новых сценариев и решений. 
Чтобы присоединиться к прогрессивному сообществу в своём сегменте рынка, компания 
должна отказаться от сиюминутной выгоды и посмотреть на мир с позиции долгосрочных 
ценностей. 

 

5. Участие в цепочке создания ценностей межотраслевого характера - означает 
преобразование рынков и взаимоотношений между секторами. Для таких существенных 
перемен в деловой среде должна появиться некоторая «критическая масса» компаний, 
выполняющих долгосрочные стратегии, которые рассматривают деятельность 
организаций в широком социальном контексте. И семейный бизнес имеет все 
возможности для того, чтобы внести в создание такого «авангарда» весьма заметный и 
ощутимый вклад. 

 

Каждое направление по своему привлекательно, и это значит, что компании смогут выбрать 
ту деятельность, которая соответствует их особенностям, ожиданиям и долгосрочным 
целям. Однако не стоит забывать, что семейные предприятия, которые ориентируются на 
устойчивое развитие, преодолевают те же трудности, с которыми сталкивается любой 
другой бизнес. В частности, они ищут способы адаптации к процессам глобализации и 
стараются не отставать от темпов развития технологий и коммуникаций. В таких условиях 
очень сложно уравновесить потребность в доходах с намерением инвестировать ресурсы в 
построение лучшего будущего. Тем не менее, практика уже показала, что ничего 
невозможного нет.   
 

Кооперативы (Co-ops) 
 

Как правило, кооперативы создаются для оказания услуг местному населению. Но если вы 
представили себе маленькие овощные лавки в пригороде, то будьте уверены – вы сильно 
заблуждаетесь. Организации такого типа прекрасно чувствуют себя в сфере кредитных 
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услуг, страхования и розничной торговли. По данным Международного кооперативного 
объединения (The International Co-operative Alliance / ICA), 300 крупнейших кооперативов, 
действующих в разных странах мира, обеспечивают рабочими местами более 100 млн 
человек, а совокупный доход этих организаций превышает 2 триллиона долларов. 
 

В силу своей демократической структуры и готовности действовать в интересах населения, 
они не только пользуются доверием граждан, но и постепенно становятся одной из самых 
влиятельных сил глобального масштаба. Этому способствует изначальная социальная 
ориентация кооперативных предприятий, которая является естественным стимулом для 
выхода за рамки традиционного бизнеса. «Собственники кооперативов каждый день 
принимают решения в пользу сообществ, отказываясь от возможностей для личного 
обогащения, - поясняет генеральный директор ICA Чарльз Гульд (Charles Gould). – Поэтому 
данная организационная модель как нельзя лучше отвечает ожиданиям людей в сфере 
общественного прогресса». Например, такие известные кооперативы, как производитель 
оборудования REI, банк The Co-operative Group и поставщик продуктов питания Organic 
Valley уделяют повышенное внимание взаимодействию с местными сообществами и 
вопросам экологии. В частности, они экономят энергию и воду, снижают выбросы 
парниковых газов и способствуют социальным преобразованиям, меняя представления 
людей о роли бизнеса в обществе и устойчивом развитии. 
 

Достаточно редки случаи, когда кооперативы ограничиваются краткосрочными 
экологическими акциями, не пытаясь откликнуться на более широкий спектр местных 
потребностей. Напротив, повышение качества жизни населения и решение социальных 
проблем имеют для них первостепенное значение. Каждое предприятие выбирает то 
направление, которое соответствует его культуре и ценностям. Это может быть активное 
сотрудничество с местными организациями, экологические инициативы, укрепление 
собственной стабильности или реализация программ для своих сотрудников.  
 

«Кооперативы, которые действительно заинтересованы в устойчивом развитии территорий, 
отлично понимают, что забота о сообществе – это деятельность сразу по всем важным 
направлениям - на 360 градусов, - поясняет исполнительный директор консалтинговой 
фирмы SustainAbility Марк Ли (Mark Lee). - В уставах организаций извлечение прибыли по-
прежнему обозначено в качестве основной цели, но кооперативы уже отдают себе отчёт в 
том, что “устойчивое развитие” - это совокупность экологических, социальных и 
экономических инициатив».  
 

Таковы положительные моменты. А что касается проблем теоретического и практического 
характера, то они заключаются в следующем:   
 

 Публичные разбирательства и урон репутации. Британский банк The Co-operative 
Group всегда пропагандировал высокие этические стандарты, однако забота о 
положительном имидже не спасла его от крупных неприятностей: в трудные времена 
(после финансового кризиса) кооператив стал объектом разбирательства на 
правительственном уровне. Чтобы избежать банкротства и продолжить своё 
существование, организация должна привлечь не менее 1,5 млрд фунтов стерлингов. Но 
руководству некогда заниматься этим вопросом, потому что масса времени и сил уходит 
на оправдания за «грехи» бывшего председателя совета директоров, который на 
рабочем компьютере просматривал «контент недопустимого содержания». После таких 
серьёзных недоразумений устойчивость кооперативных организаций вызывает большие 
сомнения.  

 

 Некомпетентные советы директоров и отсутствие иерархии. Если речь заходит о 
профессионализме совета директоров, то демократия, как выяснилось, иногда 
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доставляет неудобства. Например, в 2012 году в состав высшего руководящего органа 
банка The Co-operative Group входили штукатур, медсестра и садовод. Стоит ли говорить 
о том, что квалификация руководителей исполнительного звена во многом превосходила 
управленческие компетенции членов совета. Возможно поэтому кооперативы (чьи 
ресурсы порой сопоставимы с корпоративными) зачастую навсегда остаются 
небольшими организациями местного значения. 

 

 Сбор информации о результатах деятельности и нехватка точных данных. 
Кооперативы местного значения, как правило, не привлекают профессиональных 
менеджеров и не занимаются сбором сведений об измеряемых результатах. 
Соответственно, официальные данные о деятельности кооперативов порой нельзя 
назвать достоверными и точными. 

 

 Сложности толкования «устойчивого развития». Попытки дать определение данному 
термину заканчиваются неудачей даже для очень крупных кооперативов. Например, 
«Партнёрство Джона Льюиса» (The John Lewis Partnership, Великобритания) включает в 
это понятие практически всё: участие в жизни сообщества, местное добровольчество, 
экологические инициативы, а также здоровье и благосостояние сотрудников. И это, 
оказывается, не предел. По словам представителя организации Нила Спринга (Neil 
Spring), окончательной формулировки пока нет. Чтобы внести некоторую ясность, 
международное объединение ICA изучило годовые отчёты и веб-сайты кооперативов, 
действующих в разных странах мира, и пришло к заключению, что большинство 
организаций склоняется к тому, что устойчивое развитие представляет собой 
«совокупность экологических, экономических и социальных аспектов ответственного 
управления ресурсами на всей планете». Такое ёмкое определение может положить 
начало большой дискуссии, в ходе которой кооперативное движение откроет для себя 
новые горизонты и возможности для участия в преобразовании общества. 

 
Трудности есть, но многие кооперативы уже 
научились с ними справляться. Например, в 
2009 году транспортный кооператив Union 
Cab (г. Вашингтон) по решению своих 240 
собственников (сотрудников / членов) создал 
добровольческую «зелёную команду», 
которая разработала показатели вклада 
компании в устойчиво развитие и 
определила меры по сокращению 
углеродного следа, энергетических затрат, и 
повышению благосостояния сотрудников. 
Благодаря реализации этих мер, водители 
стали глушить двигатели в период ожидания 
клиентов и сократили выбросы парниковых 

газов на 3-5%. Помимо этого, кооператив постепенно заменил автомобили марки Ford 
Crown Victoria на Toyota Prius. Использование новых и более совершенных транспортных 
средств (всего 65 автомобилей) позволяет ежемесячно экономить на топливе 38 000 
долларов. И таких успешных примеров - множество. 
  

Корпорации (Corporations)  
 

Корпорации / акционерные общества открытого типа (publicly traded corporations) являются 
коллективной собственностью акционеров, но руководят ими советы директоров и 
управленцы высшего звена. Нередки случаи, когда председатель высшего руководящего 

Американский фермерский кооператив 

Ocean Spray 

до 2015 года решил сократить 

 потребление воды - на 15%; 

 потребление электроэнергии из 

невозобновляемых источников - на 25%; 

 выбросы парниковых газов - на 25% 

 использование упаковочных материалов - 

на 25%; 

 объёмы отходов (мусора) – на 25%. 

Помимо этого, организация обучает 700 

фермеров-членов организации технологиям 

ведения устойчивого сельского хозяйства. 

http://www.theguardian.com/sustainable-business/interactive/business-structures-sustainability-connection-interactive?INTCMP=ILCNETTXT3487
http://www.johnlewispartnership.co.uk/
http://www.unioncab.com/
http://www.unioncab.com/
http://www.oceanspray.com/
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органа по совместительству является главой компании – исполнительным директором, 
президентом и т.п. Такие организации умеют зарабатывать деньги, и многие из них успели 
«прославиться» слишком высокими зарплатами руководителей и чрезмерной заботой о 
стоимости акций и дивидендах. Тем не менее, в мире немало крупных компаний, которые 
используют свой авторитет и ресурсы для создания общественных благ. 
 

 Большая власть – большая ответственность. Начиная с 2008 года, американская 
компания Hewlett-Packard (HP) сократила эмиссию парниковых газов на 190 000 тонн, и 
теперь стремится к тому, чтобы к 2020 году её поставщики снизили выбросы на 20%. 
Однако выяснилось, что в Китае производственные мощности корпорации слишком 
удалены от морских портов. Чтобы сократить потребление энергии и отказаться от 
воздушных перевозок, которые заметно увеличивают углеродный след, HP проложила 
железнодорожные пути общей протяженностью в 11 000 км. Данный пример отлично 
демонстрирует размах и возможности, которыми могут воспользоваться только крупные 
компании. Очевидно, что малый или средний бизнес не способен решать проблемы 
подобным образом. 

 

 Открытая книга. Корпорации всегда на виду. Все данные, которые могут иметь 
существенное значение, должны быть опубликованы, представлены инвесторам, или 
раскрыты в отчетах перед контролирующими органами. Акционеры, заинтересованные в 
получении прибыли в короткие сроки, иногда не приветствуют чрезмерную открытость, 
но для реализации долгосрочных стратегий прозрачность является не только 
благоприятным, но и обязательным условием. Одним из первых и активных сторонников  
отчётности о вкладе в устойчивое развитие в 1990-х годах была компания Nike, которая 
активно выступала за прозрачность цепочки поставок и пропагандировала здоровый 
образ жизни среди молодёжи. А крупнейший производитель электроники компания 
Siemens (которую в 2008 году американские и германские власти обвинили в коррупции) 
стала поддерживать международное антикоррупционное движение. 

 

 Давление со стороны акционеров и инвесторов. Профессор Юридической школы 
Корнелльского университета (Cornell Law School) Линн Стаут (Lynn Stout) в свой книге 
«Миф о прибыли для акционеров» (The Shareholder Value Myth) отмечает, что закон не 
обязывает компании зарабатывать дивиденды всеми правдами и неправдами. Тем не 
менее, акционеры используют миф о суровом корпоративном законодательстве для 
усиленной эксплуатации капитала в своих интересах. На самом деле обязанность 
извлекать максимальную прибыль оговаривается не в законах, а в контрактах с 
руководителями корпораций, а заинтересованность в выполнении этой задачи успешно 
подогревается системой поощрения ценных работников. Поэтому нет ничего 
удивительного в том, что инвестиционные стратегии компаний открытого типа 
становятся все короче и короче. «Большинству инвесторов интересны дивиденды, а не 
ценности… а долгосрочных инвесторов, видимо, не существует», - иронизирует 
исполнительный директор Сети за устойчивость финансовых рынков (The Network for 
Sustainable Financial Markets) Кэри Кросински (Cary Krosinsky). 

 

 Новая практика отчётности. Чтобы переключить внимание акционеров на 
долгосрочные цели, исполнительный директор компании Unilever Пол Полман (Paul 
Polman) в 2010 году отменил практику квартальной отчётности о прибыли и убытках, и 
озвучил план содействия устойчивому развитию до 2020 года (Sustainable Living Plan). В 
этом документе обозначены две основные цели: (1) в два раза снизить воздействие на 
окружающую среду; и (2) одновременно удвоить доходы компании. Примерно так же 
действуют другие прогрессивные корпорации, а чтобы проинформировать 
стейкхолдеров о финансовых, экологических и социальных результатах, специалисты  

http://www.theguardian.com/sustainable-business/interactive/business-structures-sustainability-connection-interactive?INTCMP=ILCNETTXT3487
http://www8.hp.com/us/en/hp-news/press-release.html?id=1489007#.UoXWITGWVWg
http://www.theguardian.com/sustainable-business/siemens-solmssen-bribery-corruption
http://www.amazon.com/The-Shareholder-Value-Myth-Shareholders/dp/1605098132
http://www.sustainablefinancialmarkets.net/
http://www.sustainablefinancialmarkets.net/
http://www.mckinsey.com/features/capitalism/paul_polman
http://www.unilever.com/sustainable-living/
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данных организаций осваивают практику интегрированной отчётности. Так, в 2013 году 
немецкий производитель программного обеспечения SAP опубликовал свой первый 
интегрированный отчёт, который показал взаимосвязь между финансовой 
эффективностью и практикой управления человеческими и природными ресурсами. Это 
начинание поддержали компании Southwest Airlines, Clorox, Pfizer, Dow Chemical, Eaton, 
Ingersoll Rand, American Electric Power и ряд других корпораций.  
 

 Денежный эквивалент вклада в устойчивое развитие. Советы директоров крупных 
корпораций предпочитают общаться на языке долларов и приветствуют разработку 
методик, позволяющих определить ценность социальных, экологических и финансовых 
результатов. Сегодня развитием оценочной практики успешно занимаются Глобальная 
инициатива по отчётности (The Global Reporting Initiative / GRI), Совет по стандартам 
финансовой отчётности о вкладе в устойчивое развитие общества (The Sustainability 
Accounting Standards Board / SASB), а также инициативы «Экономия с помощью 
инвестиций» (Savings on Investment / SOI) и «Общая ценность» (The Shared Value 
Initiative). А некоторые корпорации (такие как HP и Siemens) создают оценочные 
методики самостоятельно. «Благодаря данным программам сегодня мы измеряем всё, 
что ещё вчера считалось неизмеряемым», - пояснила глава Института инвестиций в 
устойчивое развитие (The Sustainable Investments Institute) Хайди Велш (Heidi Welsh).  
 

«Когда речь заходит об устойчивом развитии, корпорации в целом опережают другие 
организации, потому что они не планируют сворачивать работу через 20 лет, и могут 
прогнозировать развитие событий», - такую высокую оценку дал компаниям открытого типа 
г-н Кросински.   
 

Корпорации с общественно значимыми целями (Benefit corporations) 
 

Статус корпорации с общественно значимыми целями («B Corporation») может получить 
любая компания, которая наряду с получением прибыли готова участвовать в 
природоохранной деятельности и создании общественных благ. Например, если концепция 
социально ответственного бизнеса (разработанная некоммерческой организацией B Lab) 
заинтересует корпорацию открытого типа, то организация, во-первых, должна будет уделять 
внимание не только интересам акционеров, но и потребностям других причастных сторон; и, 
во-вторых, ей придётся найти разумный баланс между стремлением к извлечению прибыли 
в короткие сроки и долгосрочным содействием устойчивому развитию общества.  
 

 Статус «B Corporation» позволяет узаконить долгосрочные обязательства в сфере 
устойчивого развития. Социально значимые цели организации с таким статусом 
становятся обязательным компонентом деятельности и подкрепляются силой закона. 
Это обстоятельство становится важным аргументом в пользу долгосрочных стратегий и 
ограничивает стремление акционеров к извлечению максимальной прибыли в сжатые 
сроки. Закон, в частности, гласит, что социально ответственная корпорация «должна 
оказывать на общество и экологию существенное положительное воздействие; 
принимать решения, ориентируясь на результаты, которые способны принести пользу не 
только акционерам, но и работникам, населению и окружающей среде». Помимо этого, 
«B Corporation» обязана публиковать отчёты, в которых даётся «общая оценка 
социальной и экологической эффективности на основе стандартов, разработанных 
третьими сторонами». Впервые компании со статусом «B Corporation» появились в 2010 
году. Сегодня соответствующие законы приняты в 19 американских штатах. и этому 
примеру готовы последовать ещё 25 регионов. По состоянию на ноябрь 2013 года в США 
было зарегистрировано уже 375 корпораций, которые помимо получения прибыли ставят 
перед собой социальные и экологические цели. Это деловое сообщество в основном 

http://www.theguardian.com/sustainable-business/interactive/business-structures-sustainability-connection-interactive?INTCMP=ILCNETTXT3487
http://www.theiirc.org/
http://www.sapintegratedreport.com/2012/en/nc/about-this-report/why-integrated-reporting.html
http://www.sapintegratedreport.com/2012/en/nc/about-this-report/why-integrated-reporting.html
https://www.globalreporting.org/
http://www.sasb.org/
http://www.sasb.org/
http://www.smartgreeninstitute.com/soi-vs-roi/
http://www.sharedvalue.org/
http://www.sharedvalue.org/
http://www.siinstitute.org/index.html
http://www.bcorporation.net/what-are-b-corps/the-non-profit-behind-b-corps
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представлено малым и средним бизнесом, но к нему постепенно присоединяются 
дочерние предприятия крупных компаний (таких, например, как Campbell's Plum 
Organics). 

 

 Главное преимущество. Производитель стройматериалов King Arthur Flour из Вермонта 
получил статус социально ответственной корпорации в 2012 году. Компания, 
существующая более 200 лет, полностью принадлежит работникам, которые активно 
влияют на управленческую практику и цели своей организации. Компания поддерживает 
высокий уровень заработной платы, и данная политика является важнейшим 
компонентом её миссии. Но до недавнего времени социальные ценности коллектива 
были под угрозой: «Если бы нас кто-то купил, то нам не осталось бы ничего другого, как 
заботиться о цифрах и повышении производительности. – поясняет представитель 
компании King Arthur Flour Терри Розенсток (Terri Rosenstock). – А сейчас мы на 
законных основаниях определяем ценности, параметры продукции и практику 
воздействия на жизнь сообщества». И таким образом может защитить свои 
общественные ценности любая «B Corporation». Более того, если организация с таким 
статусом не уделяет должного внимания своей социальной миссии, то данный конфликт 
решается в судебном порядке (BEP - benefit enforcement proceeding) по инициативе 
сотрудников и/или третьих сторон (в зависимости от законодательства конкретного 
штата). 

 

 Суть изменений. Как правило, статус «B Corporation» получают те организации, которых 
действительно волнуют проблемы устойчивого развития, и которые уже приступили к 
выполнению социально значимых миссий. Компания King Arthur Flour, например, сначала 
получила сертификат «B Corp» (который очень полезен для продвижения бренда), а 
процедурой регистрации занялась позднее. А вот на хлебозаводе Greyston Bakery (Нью-
Йорк) события развивались иначе. С получением нового статуса (в 2012 году) особых 
изменений в организационной культуре не произошло, и руководитель предприятия 
Майк Бреди (Mike Brady) стал следить за тем, чтобы работа, связанная со сбором 
данных, подготовкой годовой отчётности (Annual Benefit Report), проверкой исполнения 
Кодекса поведения поставщиков (Supplier Code of Conduct) и оценкой экологических 
программ всегда была обеспечена необходимыми ресурсами. Г-н Бреди рассчитывает 
на положительный эффект в долгосрочной перспективе: «Благодаря ежегодной 
отчётности люди начинают лучше понимать, как мы работаем, и могут сравнивать наши 
показатели с информацией других субъектов рынка».   

 

Публичная презентация ответственного отношения к обществу – это не единственная 
возможность для таких компаний, как Greyston Bakery или King Arthur Flour. В частности, 
Майк Бреди наблюдаёт процесс формирования сети корпораций-единомышленников: 
«Выбирая поставщиков, мы всегда ищем обладателей статуса или сертификата ‘B Corp’». 
Таким образом, по мере расширения социально ответственного делового сообщества 
корпорациям становится проще отстаивать своё право на участие в устойчивом развитии 
общества, влиять на своё окружение и корпоративную культуру в целом. 
 

Гибридные формы: Бизнес + НКО (NGO-business hybrids)  
 

Сразу следует отметить, что «гибриды» могут существовать в самых разных структурных 
конфигурациях. Однако чаще всего бизнес и НКО работают вместе как аффилированные 
организации. Самыми благоприятными отраслями для смешанных форм являются 
здравоохранение, образование и сельское хозяйство. Данные организации сочетают в себе 
альтруизм и предпринимательство, и создают благоприятную обстановку для 
одновременного получения прибыли и оказания помощи нуждающимся. 

http://www.theguardian.com/sustainable-business/interactive/business-structures-sustainability-connection-interactive?INTCMP=ILCNETTXT3487
http://www.plumorganics.com/
http://www.plumorganics.com/
http://www.kingarthurflour.com/press/Vermont-Benefit-Corporation.html
http://www.apexlg.com/?p=233
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Насколько устойчивы смешанные модели? Не страдает ли некоммерческая философия от 
близости бизнеса к общественно значимой деятельности? И не утрачивает ли бизнес 
способность получать солидную прибыль? Подобные вопросы волнуют всех, кто 
размышляет о гибридных «формах жизни» в сфере производства общественных благ. 
 

Гибридные организации могут сделать 
для человечества гораздо больше, чем 
бизнес или НКО по отдельности. Но 
сначала они должны преодолеть 
взаимный скептицизм, и увидеть 
перспективы совместной работы. Если 
вспомнить о том, что современные 
потребители ожидают от корпораций 
социальной ответственности, то 
тесная связь с некоммерческим миром 
откроет бизнесу новые конкурентные 
преимущества, а благотворительные 
организации, в свою очередь, смогут 
привлекать доходы, которые помогут 
им выстоять в условиях ограниченного 
государственного финансирования.  

 

Хрестоматийным примером удачного гибрида является Mozilla – создатель браузера Firefox. 
В 2005 году некоммерческая организация Mozilla Foundation (выступающая за прозрачность 
и свободу информации) создала коммерческое подразделение Mozilla Corp, которое 
занимается продвижением Firefox и другого программного обеспечения с открытым 
исходным кодом.  
 

Недавнее исследование, 
проведённое Гарвардской школой 
бизнеса (Harvard Business School) 
в сотрудничестве с НКО Echoing 
Green, показало, что желающих 
воспользоваться смешанной 
моделью стало больше. В 2006 
году среди соискателей 
стипендии Echoing Green 
гибридные организации 
представляли всего 37%, а в 
2010-2011 гг. этот показатель 
повысился до 50%.  
 

«В идеале гибридная модель 
должна обеспечивать 
благотворительную организацию 
постоянным доходом и снижать её зависимость от фондов, грантов и пожертвований 
состоятельных доноров», - разъясняет ожидания представителей НКО-сектора Нардиа Хей 
(Nardia Haigh), преподаватель Университета Массачусетс-Бостон (The University of 
Massachusetts Boston). - С помощью смешанных организационных форм некоммерческие 
субъекты стремятся создать собственные бизнес-модели. И это правильно… О какой 
миссии может идти речь, если нет денег?!».  
 

Организация OrganJet 

оказывает услуги в сфере трансплантации органов 

 Коммерческое предприятие (OrganJet) осуществляет 

оперативную доставку трансплантатов из других 

регионов по цене 8 000 - 10 000 долларов  в час. 

Часть доходов поступает некоммерческому 

подразделению. 

 Некоммерческое подразделение (Guardian Wings) 

заботится о том, чтобы транспортом могли 

воспользоваться люди, которые не в состоянии 

оплатить полую стоимость услуг. 

 Информацию о центрах трансплантации, 

действующих в разных регионах, клиенты получают 

на веб-сайте НКО. 

В данном случае гибридная модель спасает жизни 

людей. 

Организация Embrace 

поставщик согревающих конвертов для недоношенных и 

маловесных детей 

 в 2008 году организация зарегистрировалась как НКО; 

 в 2012 году - учредила компанию Embrace Innovations, 

которая занимается разработкой дизайна и 

производством конвертов, а также проводит 

клинические испытания новой продукции. 

Создание отдельного коммерческого подразделения было 

рискованным шагом, но он был необходимым для 

выполнения некоммерческой миссии. 

«Мы предприняли попытку объединить ресурсы и 

использовать преимущества социального и частного 

секторов для усиления общего положительного эффекта», 

- так  охарактеризовала действия Embrace директор по 

развитию Алехандра Виллалобос (Alejandra Villalobos). 

http://www.theguardian.com/sustainable-business/interactive/business-structures-sustainability-connection-interactive?INTCMP=ILCNETTXT3487
http://www.inc.com/magazine/20110501/the-social-entrepreneurship-spectrum-hybrids.html
http://www.hbs.edu/Pages/default.aspx
http://www.echoinggreen.org/
http://www.echoinggreen.org/
http://hbswk.hbs.edu/item/6905.html
http://hbswk.hbs.edu/item/6905.html
http://hbswk.hbs.edu/item/6905.html
http://www.umb.edu/academics/cm
http://www.umb.edu/academics/cm
http://www.organjet.com/
http://embraceglobal.org/


*Перевод выполнен Некоммерческой организацией «Evolution and Philanthropy» филиал в РФ по материалам:  The Guardian, 
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Однако деньги нужны не только для выполнения миссии, но и для управления сразу двумя 
организациями. То есть, необходимо создать условия для плодотворной работы двух 
советов директоров и обеспечить выполнение требований законодательства, 
предусмотренных для бизнеса и НКО. Юрист Ален Бромбергер (Allen Bromberger) советует 
пользоваться гибридной моделью в крайних случаях: «Гораздо проще организовать 
предприятие либо на базе НКО, либо в структуре коммерческой компании…тогда вам не 
придётся соблюдать правила, установленные для нескольких типов организаций».  
 

Тем не менее, несмотря на все трудности, НКО создают коммерческие подразделения (или 
наоборот – бизнес учреждает благотворительные организации) и в ходе сложных 
экспериментов получают уникальный опыт, который заметно ускоряет общественный 
прогресс. 
 
Источники: The Guardian 
 

Business structures and sustainability: how are they connected? 
http://www.theguardian.com/sustainable-business/interactive/business-structures-sustainability-connection-
interactive?INTCMP=ILCNETTXT3487 
 

Do family-owned businesses have a sustainability advantage? 

http://www.theguardian.com/sustainable-business/interactive/business-structures-sustainability-connection-
interactive?INTCMP=ILCNETTXT3487 
 

Can co-ops redefine sustainable business? 
http://www.theguardian.com/sustainable-business/interactive/business-structures-sustainability-connection-
interactive?INTCMP=ILCNETTXT3487 
 

Sustainability meets the bottom line: a closer look at corporations 
http://www.theguardian.com/sustainable-business/interactive/business-structures-sustainability-connection-
interactive?INTCMP=ILCNETTXT3487 
 

Benefit corporations: can a legal designation boost sustainability? 
http://www.theguardian.com/sustainable-business/interactive/business-structures-sustainability-connection-
interactive?INTCMP=ILCNETTXT3487 
 

The NGO-business hybrid: more than the sum of its parts? 
http://www.theguardian.com/sustainable-business/interactive/business-structures-sustainability-connection-
interactive?INTCMP=ILCNETTXT3487 

http://www.theguardian.com/sustainable-business/interactive/business-structures-sustainability-connection-interactive?INTCMP=ILCNETTXT3487
http://www.ssireview.org/articles/entry/in_search_of_the_hybrid_ideal
http://www.ssireview.org/articles/entry/in_search_of_the_hybrid_ideal
http://www.theguardian.com/sustainable-business/interactive/business-structures-sustainability-connection-interactive?INTCMP=ILCNETTXT3487
http://www.theguardian.com/sustainable-business/interactive/business-structures-sustainability-connection-interactive?INTCMP=ILCNETTXT3487
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http://www.theguardian.com/sustainable-business/interactive/business-structures-sustainability-connection-interactive?INTCMP=ILCNETTXT3487
http://www.theguardian.com/sustainable-business/interactive/business-structures-sustainability-connection-interactive?INTCMP=ILCNETTXT3487
http://www.theguardian.com/sustainable-business/interactive/business-structures-sustainability-connection-interactive?INTCMP=ILCNETTXT3487
http://www.theguardian.com/sustainable-business/interactive/business-structures-sustainability-connection-interactive?INTCMP=ILCNETTXT3487
http://www.theguardian.com/sustainable-business/interactive/business-structures-sustainability-connection-interactive?INTCMP=ILCNETTXT3487
http://www.theguardian.com/sustainable-business/interactive/business-structures-sustainability-connection-interactive?INTCMP=ILCNETTXT3487
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